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Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on yksilöiden osaamiskeskusteluihin liittyvän 
prosessin kehittäminen Etelä-Pohjanmaan osuuskaupan Mara-toimialalla.  Työssä 
keskitytään erityisesti osaamiskeskustelukaavakkeen laatimiseen, jonka tarkoituk-
sena on toimia pohjana ja apuna esimiesten työssä, heidän käydessään yksilö-
osaamiskeskusteluja alaistensa kanssa. 
Osaamisen johtamisen malli on otettu asteittain käyttöön Eepeellä ja samoin koko 
S-ryhmässä. Tarve osaamisen johtamismallin kehittämiselle tulee S-ryhmän stra-
tegiaan kirjatusta tavoitteesta omata henkilökunta, jolla on alansa paras osaami-
nen hallussa. Lisäksi S-ryhmän henkilöstöstrategian tavoitteena on toimivan 
osaamisen johtamismallin käyttöönotto kaikissa yrityksissä vuoteen 2015 mennes-
sä. 
Teoreettisessa viitekehyksessä käsiteltiin osaamisen johtamisen teoreettisia lähtö-
kohtia, osaamisen määritelmiä, hiljaista osaamista, oppivaa organisaatiota ja 
osaamisen jakamista. Tämän teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena on tuoda 
esiin kehittämishankkeessa tehdyn kaavakkeen ja prosessin ohjaamisen taustate-
kijöitä. 
Työn empiirinen osuus perustui yrityksestä saatuihin tietoihin esimiehille osoitetun 
kyselyn kautta sekä henkilöstöpäällikön ja toimialajohtajan haastatteluun.  Kehite-
tyn kaavakkeen ja keskusteluprosessin ohjaamisen etenemisen ohjeistuksen tar-
koituksena on toimia esimiestyön tukena osaamiskeskusteluissa ja henkilöstön 
osaamisen kartoittamisessa.  
 
 
Avainsanat: Osaaminen, osaamisen johtaminen, esimiestyö, henkilöstöjohtami-
nen ja oppiva organisaatio. 
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The purpose of this thesis is the developing of the process related to competence discus-
sions of individuals within the hotel and restaurant branch of the co-operative store of 
South Ostrobothnia. The thesis concentrates especially on the preparation of a compe-
tence discussion form. The purpose of this form is to function as a basis and help for su-
periors' work when having individual competence discussions with their subordinates. 
The model of knowledge management was introduced gradually both in the entire S-
Group and in Eepee. The need for the developing of a model for knowledge management 
comes from the objective for the group to have a staff with the best competence in its field 
by the end of the year 2015. This goal has been recorded in the S-Group’s strategy.  
The theory section deals with the theoretical foundations of knowledge management, the 
definitions of competence, tacit knowledge, learning organization, and the division of the 
competence. The purpose of this theoretical frame of reference is to bring out the underly-
ing factors of the form made in the development project and of process management.  
The empiric section of the thesis was based on data on the company obtained through an 
inquiry addressed at the superiors and an interview with the staff manager and the branch 
manager. The purpose of the prepared form and instructions for the progress of the dis-
cussion process is to function as support to superior work in competence discussions and 
while surveying the know-how of the staff.  
Keywords: competence, knowledge management, managerial duties, human re-
sources management and learning organization 
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1 JOHDANTO 
 
”Oppiva osaaja” termillä kuvataan usein opiskelijaa henkilöä, joka on opintiellä 
osaamiseen. Miksei jo osaavaa koulutuksen ja työkokemuksenkin omaavaa henki-
lö voitaisi kutsua oppivaksi osaajaksi?  Meillä jokaisella on omat osaamisvahvuu-
det ja ne alueet joilla omaamme osaamisheikkouksia, jotka tiedostamme, mutta 
emme aktiivisesti pyri niitä parantamaan. Oppivan osaajan ei ole pakko istua kou-
lunpenkille oppiakseen lisää, vaan voimme työyhteisössä jakamalla omaa osaa-
mistamme parantaa toistemme tietotaitoa.  
Osaamisen johtamisen tarkoituksena on tuoda näkyväksi koko työyhteisölle, ne 
osaamiset mitä työn menestyksekkääseen hoitamiseen tarvitaan ja miten työnteki-
jä voi omalla osaamisella olla juuri se tekijä, joka tuo työnantajalleen kilpailuedun.  
Oman osaamisensa jakaminen ei työyhteisössä ole helppoa, ellei organisaation 
ilmapiiri ole osaamista tukeva ja tee osaamisen jakamisesta jokapäiväistä arkista 
toimintaa. Jokaisen työntekijän tulisi rohkeasti uskaltaa jakaa tietojaan ja taitojaan, 
myös kollegoidensa ja työyhteisönsä käyttöön. Osaamisen johtamisen kautta tä-
män toiminnan tulisi helpottua, kun henkilöstö miettii omia kompetenssejaan ja 
pystyy ne esimiehelleen kertomaan osaamiskeskusteluissa. Henkilöstön omaavat 
ja tavoitteelliset osaamiset saadaan näkyvämpään muotoon kirjaamalla ne ylös. 
Kirjattujen tavoitteiden kautta on henkilöstön helpompi hahmottaa, niitä osaamisia 
mitä työssään tarvitsevat kehittyäkseen urallaan ja tietotaidoissaan.  
Tarve osaamisen johtamismallin kehittämiselle tulee S-ryhmän strategiaan kirja-
tusta tavoitteesta omata henkilökunta, jolla on alansa paras omaaminen hallussa. 
Lisäksi S-ryhmän henkilöstöstrategian tavoitteena on toimivan osaamisen johta-
mismallin käyttöönotto kaikissa yrityksissä vuoteen 2015 mennessä. 
Eepeellä osaamisen johtaminen lanseerataan henkilöstön tietoon helmikuussa 
2012 Jollas-instituutin kouluttajan vetämänä vuosittain järjestetyillä Mara-päivillä.  
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1.1  Opinnäytetyön tavoitteet ja rakenne 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on yksilöiden osaamiskeskusteluihin liittyvän 
prosessin kehittäminen Etelä-Pohjanmaan osuuskaupan Mara-toimialalla.  Työssä 
keskitytään erityisesti osaamiskeskustelukaavakkeen laatimiseen, jonka tarkoituk-
sena on toimia pohjana ja apuna esimiesten työssä, heidän käydessään yksilö-
osaamiskeskusteluja alaistensa kanssa.  
Kaavake toimii esimiehen työkaluna hänen arvioidessaan alaisensa osaamista ja 
osaamisen kehittymistä, sekä työkaluna henkilöstölle oman osaamisen kartoitta-
misessa ja oman osaamisen kehittämisen apuna. Luotavan kaavakkeen avulla 
saatavan tiedon perusteella, henkilöstössä olevia voimavaroja kyetään hyödyntää 
parhaalla mahdollisella tavalla organisaation tavoitteissa. Samalla kyetään anta-
maan henkilöstölle omaa osaamistaan kehittäviä työkaluja osaamiskeskustelujen 
kautta niin, että työntekijä näkisi oman osaamisensa ja työpanoksensa yrityksen 
menestystekijänä. 
Tämän opinnäytetyön ensimmäisenä tavoitteena on teoriaosuuden avulla avata 
osaamisen johtamiseen liittyviä teoreettisia lähtökohtia. Teoria toimii tukevana 
elementtinä laatiessa osaamiskeskustelujen ohjaamisen prosessia, sekä osaamis-
keskustelukaavaketta. Teoreettisessa viitekehyksessä käsitellään osaamisen joh-
tamisen teoreettisia lähtökohtia, osaamisen määritelmiä, hiljaista osaamista, oppi-
vaa organisaatiota ja osaamisen jakamista.  
Toisena tavoitteena on opinnäytetyön empiirisessä osuudessa osaamiskeskuste-
lukaavakkeen laatimiseen apuna käytetyn kvantitatiivisesta ja kvalitatiivisesta tut-
kimustiedon hyödyntäminen osaamiskeskustelukaavakkeen laatimisessa. Kaava-
kekyselyitä, joissa kartoitettiin osastokohtaisia osaamisia, lähetettiin neljälletoista 
päällikkötason esimiehelle sähköpostin välityksellä. Laadullisten tutkimusten tulok-
sia hyödynnetään haastatteluissa esiinnousseiden teemojen kautta osaamiskes-
kustelukaavakkeessa sekä osaamiskeskustelujen etenemisprosessin ohjaamisen 
suunnittelussa.  
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Sekä teorian, että empirian kautta saatujen tietojen ja näkemysten avulla laaditaan 
osaamiskeskustelukaavake ja ohjeistus osaamiskeskustelun etenemisen ohjaami-
sesta. 
Kolmantena tavoitteena oli laaditun lomakkeen arviointi päällikkötason esimiehen 
toimesta. Esimies arvioi sitä seikkaa käyttäisikö hän kaavaketta osaamiskeskuste-
luissa ja vastaavatko siinä esitetyt teemat Mara-alalla tarvittavaa osaamispää-
omaa. 
  
  
 
 
 
 
 
  
 
 
 
Kuvio 1. Opinnäytetyön prosessikuvaus 
 
 
 
Teoreettinen tausta 
Luvut 1—2 
Empiria; haastattelut 
ja kyselyt. Luku 3 
Saadun tiedon analy-
sointi ja hyödyntämi-
nen. 
Osaamiskeskusteluprosessin ohjaamisen ohjeistuksen 
laatiminen ja osaamiskeskustelukaavakkeen luominen. 
Luvut 4—5 
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1.2 Etelä-pohjanmaan Osuuskauppa yrityksenä 
Etelä-Pohjanmaan Osuuskauppa perustettiin 7. huhtikuuta 1984 ja se aloitti toi-
mintansa 1.1.1985. (Tietoa alueosuuskaupasta [viitattu 30.11.2011]).  
Etelä-Pohjanmaan Osuuskauppa, Eepee, on alueellinen vähittäiskaupan mo-
nialayritys. Eepeen toimialat ovat market-kauppa, maatalous- ja rautakauppa, lii-
kennemyymälä- ja polttonestekauppa, matkailu- ja ravitsemiskauppa sekä auto- ja 
autotarvikekauppa (Tietoa alueosuuskaupasta [viitattu 30.11.2011]). Eepeellä on 
yli 80 toimipaikkaa, joissa työskentelee yli 1 200 eteläpohjalaista. 
Eepeen toiminnan tarkoituksena on tuottaa kilpailukykyisesti ja kannattavasti mo-
nipuolisia palveluja ja etuja asiakkailleen(Eepeen 2011 toimintakatsaus). Visio-
naan Eepeellä on olla toimialueensa johtava kaupanalan palveluyritys, asia-
kasomistajien ykkösvalinta. 
 Eepeen arvoiksi ilmoitetaan (Eepeen 2011 toimintakatsaus):  
 Asiakaslähtöisyys; ”Olemme asiakasta varten ja kehitämme palvelutar-
jontaamme Eepeen asiakasomistajien tarpeidenmukaisesti”.  
 Tuloksellisuus; ”Toimimme tuloksellisesti ja käytämme tuloksenalueemme 
asiakasomistajien parhaaksi”.  
 Kehittyminen; ”Kehitämme ja uudistamme toimintaamme toimintaympäris-
tönmuutoksia ennakoiden”.  
 Vastuullisuus; ”Toimimme vastuullisesti ihmistä ja ympäristöä kunnioitta-
en”.  
 Alueellisuus; ”Toimimme alueellisesti ja teemme päätökset toiminta-
alueemme lähtökohdista”. 
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Kuvio 2. Etelä-Pohjanmaan osuuskaupan organisaatiorakenne (Eepee 
toimintakatsaus 2011). 
 
Henkilöstöstä naisia oli 77,8 % (1005 henkilöä) ja miehiä 22,2 % (287 henkilöä). 
Kokonaismäärästä vakituisessa työsuhteessa oli 955 henkilöä (74 %) (Tiedote 
Etelä-Pohjanmaan osuuskauppa 2012). Vakituisista työsuhteista kokoaikaisia oli 
38,9 prosenttia.  Kesäkautena 2011 Eepee työllisti 440 kausityöntekijää sekä 130 
kesäharjoittelijaa. 
Taulukko 1. Etelä-Pohjanmaan osuuskaupan myynnit toimialoittain 2011 (Eepee 
toimintakatsaus 2011). 
 
 
 
 
 
 
TOIMITUSJOHTAJA 
MARKET-KAUPPA 
 Kaupallinen johtaja 
 Prisma(1), S-market 
(27) Sale(8) Parturi 
kampaamo (1) 
Emotion (1) 
LIIKENNEMYYMÄLÄ- JA 
POLTTONESTEKAUPPA 
Toimialajohtaja 
ABC-liikennemyymälä 
(10) 
ABC-automaattiasema 
(21) 
ABC car wash (3) 
MATKAILU- JA 
RAVITSEMISKAUPPA 
Toimialajohtaja 
Hotelli (2) 
Ravintola (10) 
MAATALOUS- JA 
RAUTAKAUPPA 
Toimialajohtaja 
Agrimarket (12) 
S-Rautamarket (4) 
AUTO- JA 
AUTOTARVIKEKAUP
PA 
Toimialajohtaja 
Ess Autotalo (1) 
S-etuhuolto (2) 
 
TALOUSHALLINTO-
PALVELUT 
Talousjohtaja 
Rahoitus 
Talouspalvelut 
Tietojärjestelmäpalvelut 
Sihteeripalvelut 
EEPEE-KIINTEISTÖT 
OY 
HENKILÖSTÖHALLINTO SISÄINEN TARKASTUS 
Myynnit toimialoittain 2011 
 
 
 
Milj. Euroa 
 
Muutos 
ed.vuoteen 
Milj/€ 
 
 
Muutos % 
Market-kauppa 295,4 +19,7 +7,2 
Maatalous- ja rautakauppa 123 -8,2 - 6,3 
Liikennemyymäläkauppa 82,2 +8,3 +11,1 
Matkailu- ja ravitsemiskauppa 20,6 +2,2 +11,8 
Autokauppa 9,9 +/- -0,6 
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1.2.1 Mara - Matkailu- ja ravintolapalveluala 
Etelä-Pohjanmaan osuuskauppa omistaa 2 hotellia ja 11 ravitsemisalan toimipaik-
kaa, toimialalla työskenteli vuonna 2010 n. 180 henkilöä eli lähes 14 % Eepeen 
henkilöstöstä, lisäksi alalla työskentelee paljon henkilöstöä vuokrahenkilöstönä 
sekä alan opiskelijoita työharjoittelujen merkeissä (Eepeen toimintakatsaus 2011). 
Etelä-Pohjanmaan osuuskaupan Mara-toimialalla toimii vaihtelevasti esimiesase-
massa 14 henkilöä ja lisäksi useita vuoropäälliköitä eri osastoilla. Eepeen Mara-
toimialan toimipisteet ovat: Sokos Hotellit Lakeus ja Vaakuna, ravintolat Matador, 
Fransmanni, Rosso ja Amarillo. Pubit Wilson ja Hospoda, yökerho Karma ja kahvi-
lapalveluita tarjoavat Coffee House sekä Prisman ravintolamaailma, josta löytyy 
myös Buffa, Hesburger ja Presso. Lisäksi Härmästä löytyy Härmän ässä ravinto-
lamaailma jossa palvelee Buffa, Presso ja Hesburger.  
  
       
 Kuvio 3. Etelä-Pohjanmaan osuuskaupan mara-alan organisaatiorakenne 
(Eepeen toimintakatsaus 2011).      
 
 Matkailu- ja ravitsemiskaupan myynti oli 20,6 miljoonaa euroa, jossa kasvua oli 
2,2 miljoonaa euroa (+11,8 %).(Tiedote Etelä-Pohjanmaan osuuskauppa 2012 
[viitattu 1.3.2012]). Majoituksen osalta kasvu edelliseen vuoteen oli 13 prosenttia 
ja oheismyynnin osalta 12 prosenttia. Ravintolakaupassa kasvu tuli tasaisesti ruo-
ka- ja juomamyynnin osalta. Ruokamyynti kasvoi yli 8 prosenttia edelliseen vuo-
TOIMIALAJOHTAJA / 
HOTELLINJOHTAJA 
MAJOITUS- JA 
MYYNTIPALVELU 
Hotellipäällikkö ja 
vastaanottopäällikkö 
-Sokos Hotellit Lakeus ja 
Vaakuna 
NOPEA SYÖMINEN JA 
KIVIJALKARAVINTOLAT 
Ryhmäpäällikkö 
Ravintolapäälliköt 
-Ravintolamaailma 
Seinäjoki ja Härmä 
- Rosso ja Coffee House 
-Hospoda Korbel 
RAVINTOLAT 
 MATADOR, AMARILLO, 
FRANSAMANNI, KARMA, 
WILSON SEKÄ 
KERROSHOITO, 
RAVINTOLASIIVOUS JA 
AAMIAINEN 
Ravintolapäälliköt, 
keittiömestarit ja 
palvelupäällikkö. 
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teen verrattuna. Vastaavasti juomamyynti kasvoi yli 9 prosenttia ja kasvuun vaikut-
ti erityisesti onnistunut kesäkauppa. Vuoden vaihtuessa Eepeeläisten lukumäärä 
oli 1292 henkilöä, missä on lisäystä 48 henkilöä. 
1.2.2 Eepeen työviresuunnitelma 2012 
Eepeen työviresuunnitelma tuodaan tässä opinnäytetyössä esiin, koska siihen on 
kirjattu osaamisjohtamiseen liittyviä tavoitteita ja kohdassa 3 mainitaan erikseen 
osaamisen johtamisen-toimintamallin käyttöönotosta. Etelä-Pohjanmaan osuus-
kauppa on kirjannut koko henkilöstöään koskevan työviresuunnitelman (liite 1), 
jonka tarkoituksena ylläpitää ja luoda edellytyksiä henkilöstön hyvinvoinnin, osaa-
misen ja työssä jaksamiseen.  
Työviretoiminnan kokonaistavoitteena on työryhmän ja esimiehen keskinäisen 
vuorovaikutuksen ja yleisen tiedonkulun lisääminen, osaamistarpeiden ja muiden 
kehityskohteiden tunnistaminen ja näiden myötä yksilön ja koko työryhmän työhy-
vinvoinnin ja ammatillisen osaamisen kehittäminen.  Työhyvinvoinnin kehitystä 
seurataan vuosittain toteutettavalla työyhteisötutkimuksella. Työviresuunnitelmas-
sa on huomioitu Eepeen johtajiston vuodelle 2012 asettamia henkilöstötyön pai-
nopistealueita:  
Työvire – työkaverien kunnioittamista, toimivaa sisäistä viestintää ja tiedonkulkua: 
Esimiesten ja työntekijöiden yhteistä vastuuta työpaikkansa ilmapiiristä ja työhy-
vinvoinnin tukemista. Eepeellä työvireen katsotaan olevan keskeinen osa kilpailu-
kykyä ja menestymistä. 
Perehdytys: Hallittua ja suunniteltua uusien ja pitkiltä vapailta palaavien työnteki-
jöiden työtehtäviin perehdyttämistä. Toteuttajana työpaikkaohjaajat tai muu esi-
miehen nimeämä ammattitaitoinen työntekijä. Lisäksi eJollaksen koulutukset tieto-
pohjaisen ketjukoulutuksen toteuttajana. 
Kehityskeskustelut ja työryhmän osaamiskeskustelut: Vuosittain esimiehen kanssa 
käyttävä luottamuksellinen kehityskeskustelu suoritustavoitteista, työhyvinvoinnista 
ja osaamiseen liittyvistä asioista keskusteleminen. Osaamiskeskustelut otetaan 
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vuosittaiseen ohjelmaan sitä mukaa, kun osaamisen johtamisen malli etenee Ee-
peellä. 
Henkilöstö ja työvirepalaverit: Vähintään kaksi kertaa vuodessa pidettävät työryh-
män palaverit, joissa sovitaan kehittämistoimenpiteistä ja tavoitteista. 
Työyhteisötutkimuksen läpikäynti, kehityskohteista sopiminen ja niiden vieminen 
käytäntöön: Yksikön työyhteisötutkimusten läpikäynti ja toimenpiteistä sopiminen. 
Työterveyshuolto: Työviretoimintaa tukevaa työterveyshuoltotoimintaa. Varhaisen 
tuen mallin toteuttaminen sekä hoitoonohjaamismenettelymallin onnistunutta to-
teuttamista. Työntekijän työkyvyn edistämistä yhdessä työterveyshuollon kanssa. 
Muu työryhmän työviretoiminta: Työnantajan kustantamaan työviretoimintaa, sekä 
omaehtoisen kuntoliikkumisen tukemista mm. sovittujen liikuntapaikkojen tarjoa-
mat henkilöstöedut. 
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2 OSAAMISEN JOHTAMISEN TEOREETTISIA LÄHTÖKOHTIA 
Viitalan (2005) mukaan: ”Ei ole olemassa sellaista osaamista, joka syntyisi yrityk-
seen ilman ihmistä”.      
Osiossa 2 esitellään teoreettista taustatietoa osaamisen johtamisesta, lisäksi kap-
paleen 2.2 lopussa avataan niitä näkemyksiä, mitä teoria voisi tarkoittaa Eepeen 
Mara-toimialan näkökulmasta, miten teoreettiset näkökulmat voidaan soveltaa 
käytäntöön ja mitä ne tässä opinnäytetyössä tarkoittavat. 
Osaamisen johtamisesta puhuttaessa löytyy monenlaisia määritelmiä ja luokittelu-
ja riippuen siitä, missä yhteydessä käsitettä käytetään (Kujansivu ym. 2007, 111–
112). Voidaan puhua yksittäisen työntekijän, tiimin tai koko yrityksen kollektiivises-
ta osaamisesta. Yksilön osaaminen muodostuu työntekijän tiedoista, taidoista ja 
kyvystä, sekä motivaatiosta soveltaa osaamisiaan työtehtäviin yritystä hyödyntä-
vällä tavalla. Kollektiivinen osaaminen koostuu puolestaan jonkin joukon (tiimin, 
yksiön tai koko yrityksen) osaamisesta, sekä tämän ryhmän sisäisen dynamiikan 
ja vuorovaikutuksen muodostamasta lisäarvosta. 
Osaamisen johtamisen lähtökohtana on se, että osaaminen valitaan tietoisen joh-
tamisen kohteeksi (Uotila 2010, 104). Johtamisen kohteen määrittely suuntaa 
huomiota ja resursseja organisaatiossa siihen suuntaan, minkä halutaan olevan 
organisaation menestystekijä liiketoiminnassa. 
Osaamisen johtaminen on yrityksessä toiminta- ja kilpailukyvyn parantamista ja 
vahvistamista olemassa olevan osaamispohjan avulla (Viitala 2005, 14). Osaamis-
ta tulee vaalia ja kehittää kaikilla yrityksen tasoilla, tämä vaatii toiminnan suuntaa-
mista, määrittelyä, arviointia, suunnittelua ja kehittämistä. Osaamisen johtaminen 
sisältää kaiken sellaisen tarkoituksellisen toiminnan, jonka avulla yrityksen strate-
gian edellyttämää osaamista kehitetään, uudistetaan ja hankitaan. 
Viitala jatkaa (2005,15–16) kirjassaan osaamisen johtamisen tarkoituksena olevan 
vahvistaa yrityksen tulevaisuuden tahtotilaa; missä olemme parhaita tai miten 
pääsemme halutussa toiminnassa parhaiksi? Jos ei tunneta suuntaa, ei voi suun-
nitella reittiäkään. Yrityksessä on selkeytettävä yhteistä näkemystä siitä, missä 
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aiotaan olla markkinoilla hyviä ja mihin suuntaan toimintaa halutaan kehittää. 
Osaamisen johtamisen tärkein osa on yrityksessä toimivien ihmisten osaamista-
son nostaminen ja motivoiminen osaamisensa hyödyntämiseen. 
2.1 Tiedon ja osaamisen johtamisen teoreettiset tarkastelukulmat 
Opinnäytetyössäni keskitytään pääasiallisesti seuraavassa taulukossa (taulukko 2) 
mainittuun kompetenssipohjaisen osaamiseen johtamiseen. Nurminen (2011, 8) 
kuvaa kompetenssiosaamisen johtamista osuvasti, määrittelemällä sen ammatilli-
sen perus- ja erityisosaamisen sekä ydinosaamis- ja erityiskompetenssien kehit-
tämiseksi, jossa lähtökohtana on ydinosaamisen ja kyvykkyyden kehittäminen yri-
tyksen strategisen ja visionäärisen näkökulman kautta yrityksen menestystekijäksi. 
Kompetenssipohjainen osaamisen johtaminen on strategista henkilöstövoimavaro-
jen johtamista, joka luo kehyksen kaikelle toiminnalle, myös osaamisen kehittämi-
selle (Viitala 2005, 77). Strategisen johtamisen tehtäviä on määrittää toimintalinjat 
eri liiketoiminnan osa-alueille, kuten taloudelle, henkilöstölle ja johtamiselle itsel-
leen (Kamensky 2000). Strategisella johtamisella rakennetaan tulevaisuuden visi-
oita, kehitetään arviointimenetelmiä ja asetetaan tavoitteita. Strategiset päätökset 
tarvitsevat toteutuakseen koko organisaation ja sen prosessien tuen. Päätökset 
kuluttavat organisaation voimavaroja kuten ihmisiä, teknologiaa ja rahaa. Strate-
gisten päätösten eteenpäin vieminen tarkoittaa usein muutosta organisaatiossa.  
On tärkeää, että kaikki yrityksessä työskentelevät tunnistavat samat kehykset ja 
suuntaviivat samankaltaisesti (Viitala 2005, 78). Yrityksen tulee keskustella avoi-
mesti strategiastaan ja visiostaan henkilöstön kanssa, tuoda ilmi minkä tiedon va-
rassa strategia on valittu, mitä ne ovat ja miksi ne on valittu. 
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Taulukko 2. Tiedon ja osaamisen johtamisen teoreettiset tarkastelukulmat            
(Kirjavainen, Laakso & Manninen 2000, 12). 
 
 
 
Koulukunnat ja niitä 
hallitsevat 
tutkimusnäkökulmat 
Fokus, 
pääasiallinen anti 
Tunnettuja 
käsiteperustan 
kehittäjiä 
Tiedon johtaminen 
(Knowledge Management) 
 
·  tietojärjestelmätiede 
·  yrityksen taloustiede 
·  tieteenfilosofia 
(epistemologia) 
Tietämyksen syntyyn ja 
jalostumiseen liittyvien pro-
sessien käsitteellistäminen, 
sekä käytäntöjen kehittämi-
nen ja niiden hallintaan.                        
Nonaka, I 
Sveiby, K.E. 
Roos, J. &Roos, G. 
Davenport, T. &Prusak, L. 
Leonard – Barton, D. 
Ståhle, P. &Grönroos,M. 
Älykkään pääoman 
johtaminen 
(Intellectual Capital 
Management) 
·  yrityksen taloustiede 
·  laskentatoimi 
Organisaation näkymättö-
män omaisuuden mallinta-
minen, sekä tekniikoita sen 
hallintaan ja erityisesti mit-
taamiseen. 
Edvinsson, L &Malone,M.S. 
Stewart, T. 
Kompetenssipohjainen 
johtaminen 
(Competence-based Strategic 
Management) 
·  strateginen johtaminen 
·  HRM 
(henkilöstövoimavarojen 
johtaminen) 
Uusi tapa hahmottaa orga-
nisaation strategiaa ja kil-
pailua, jonka johdannaisena 
on syntynyt myös uusia 
näkökulmia siihen, miten 
henkilöstön kehittäminen 
kytketään strategiaan. 
Ydinosaamisen käsite. 
Hamel, G. &Prahalad, C.K. 
Stalk, G., Evans,Ph., 
Schulman, L. ym. 
Ulrich, D. & Lake, D. 
Oppiva organisaatio 
(Learning Organization) 
·  psykologia 
·  kasvatustieteet 
·  organisaatioteoria 
Kokonaisvaltainen organi-
saation kehittämisfilosofia, 
jonka taustalla perinteisiä 
johtamisoppeja moniulottei-
sempi näkemys ihmisestä 
organisatorisena toimijana. 
Sosiaalinen vuorovaikutuk-
sen merkitys. 
Jatkuva arviointi ja omatoi-
minen kehittäminen. 
Argyris,C. &Schön, D.A. 
Senge, P.M. 
Sarala, A. & Sarala, U. 
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Kompetenssistrategisen ajattelun kautta osaaminen nähdään määriteltävissä ole-
vana asiana, sitä voidaan johtaa kuin mitä tahansa muutakin resurssia (Uotila 
2010, 102). Edellytyksenä osaamisen tarkoituksenmukaiselle johtamiselle on ym-
märrys ja tietoisuus tavoiteltavan osaamisen laadusta. 
2.2 Osaamispääoma 
Tässä osiossa 2–2.4 tullaan käsitteiden avaamisen lisäksi tuomaan esiin osaa-
mispääoman ja osaamisiin liittyvän teorian ohella, mitä nämä näkökohdat voisivat 
tarkoittaa Eepeen Mara-toimialan näkökulmasta. Lisäksi osioissa kuvataan jo käy-
tössä olevia osaamiseen johtamiseen liittyviä toimintatapoja Eepeen Mara-
toimialalla, vaikka niitä ei vielä suoranaisesti mielletäkään ko. yrityksessä osaksi 
osaamisen johtamista. Tässä osiossa avataan myös niitä osaamisen lajeja, joihin 
osaamiskeskusteluihin suunniteltu kaavake (liite 4) käsittelee: substanssiosaami-
nen, työyhteisöosaaminen ja prosessiosaaminen. 
Osaamispääoman Otala (2008, 346) määrittelee muodostuvan henkilöpääomasta, 
rakennepääomasta ja suhdepääomasta. Tässä opinnäytetyössä keskitytään pää-
asiallisesti henkilö eli inhimillisestä pääomasta koostuviin tekijöihin. Seuraavassa 
taulukossa näkyy osaamispääoman rakenne tiivistetyssä muodossa. 
 
Kuvio 4. Osaamispääoma (Otala [viitattu 31.1.2012]) 
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Inhimilliseksi eli henkilö osaamispääomaksi Eepeen Mara-toimialalla muodostuu 
sitoutunut henkilöstö osaamisensa ja ammattitaitonsa kautta. Osaamiseen panos-
tetaan mm. palveluvalmennusten kautta ja vuosittaisilla Mara-päivillä, sekä turval-
lisuuskoulutuksilla, joilla suoritetaan turvallisuuspassi (Ea, paloturvallisuus ja hen-
kilöturvallisuus). Lisäksi Eepeellä henkilöstöä sitoutetaan mm. tulospalkkion, hen-
kilöstöetujen ja työkykyä ylläpitävän toiminnan kautta.  
Rakennepääoma uudistetaan vastaamalla kilpailuun ja pitämällä rakennuspääoma 
ajan tasalla mm. tekniikan, toimivuuden ja miljöön osalta (Ravintoloiden ja hotelli-
en uudistaminen). Samoin ajantasaiseen palvelutyöhön liittyvät ohjelmistot kuten 
toimivat kassa- ja varausjärjestelmät yhteistyössä S-ryhmän kanssa takaavat 
osaamispääoman jatkuvat kehittymisen. Rakennepääomasta huolehditaan myös 
takaamalla työntekijälle toimivat työterveyspalvelut, sekä mahdollisuus itsensä 
kehittämiseen työjärjestelyiden kautta. Johtamiskulttuuri ja selkeä organisaatiora-
kenne tukevat rakennepääoman toimivuutta, tiedonkulkuun on panostettu, tokikin 
kahdensuuntaisen tiedonkulun saralla on vielä kehitettävää. 
Suhdepääoma Eepeellä liittyy asiakkuudenhallintaan mm. asiakasomistajapalvelu-
jen ja erilaisten asiakastietojärjestelmien (esim. Opera) ajan tasalla pitämisenä. 
Lisäksi toimittajat ovat samalla asiakkaitamme ja Eepeen verkoston kautta suhde-
pääoma on varsin samankaltainen koko sektorilla. Sidosryhmiin pidetään yhteyttä 
mm. markkinointiin ja tiedottamiseen liittyvien toimenpiteiden kautta (PR, Public 
relations ja SP, Salespromotion). 
Haasteita osaamispääomalle löytynee eniten juuri henkilöpääoman saralla. Val-
miiksi ammattitaitoisen henkilöstön löytäminen on hankalaa alalla, jolla on kova 
kilpailu osaajista. Eepeen Mara-toimialalla tähän haasteeseen on tartuttu pereh-
dyttämisen kehittämisellä sekä työpaikkaohjaajien kautta. Haasteena saatavuuden 
lisäksi tulevaisuudessa on henkilöstön motivoiminen ja sitouttaminen työpaikkaan-
sa. 
 
 Viitalan (2005, 238) viittauksella vanhentuneeseen henkilöstöjohtamisen strategi-
aan, jossa uskotaan aina portilla olevan tulijoita, ei ole nykyisessä pätkätyöläisten 
ja liikkuvan työvoiman kaudella enää perusteita. Matkailualan toimialaraportissa 
(9/2011, 46–46) todetaan alan koulutuspaikkojen siirtyvän matkailukeskeisille alu-
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eille (Lappi ja pääkaupunkiseutu), jolloin halutun koulutetun työvoiman (moniosaa-
jia, joilla on liiketoimintaosaamista, vuorovaikutuskykyä, luovuutta ja taitoa hallita 
asioita ja asiakkaita sekä kykyä myydä, olivatpa he sitten matka-oppaita, ohjelma-
palveluyrittäjiä tai liiketoimintajohtajia) saanti tulevaisuudessa mm. Etelä-
Pohjanmaan alueella tulee heikkenemään. Siitä syystä osaamispääoman sitout-
taminen yritykseen tulee olla aktiivista ja henkilöstöjohtamisen tukemaa. 
2.3 Osaaminen 
Kujansivu toteaa (2007, 113) osuvasti: ”Henkilöstön osaamisesta ei ole hyötyä jos 
sitä ei hyödynnetä”. 
Osaaminen on yrityksen resurssi, jonka varassa sen toiminta hyvin pitkälti lepää. 
Koko yrityksen osaaminen on abstrakti kokonaisuus, se koostuu eri tason ja Ee-
peen Mara-toimialalla eri alojen osaamisista.  
Yrityksen osaaminen on henkilöstön osaamisten ja vuorovaikutuksen yhdistelmä 
(Kujansivu ym. 2007, 112). Helpoin tapa lähestyä osaamista on tarkastella yksilöi-
den osaamista ja koota yksilöiden osaamisista organisaatiota hyödyttävä osaa-
miskokonaisuus.  
Yksilön osaaminen koostuu tiedoista (koulutus), taidoista (tekeminen), kokemuk-
sesta, verkostoista ja kontakteista, asenteesta, motivaatiosta ja henkilökohtaisista 
ominaisuuksista (mm. persoonallisuus, asenteet ja tunneäly), jotka auttavat selviy-
tymän kulloisestakin työtilanteesta (Otala 2008, 50). Osaamisista muotoutuu hen-
kilön ammattitaito, kyky selviytyä työtehtävistään ja kyky toimia osana organisaa-
tiota. 
Karlöf ja Levingsson (2004, 177) määrittelevät osaamisen koostuvan tietämykses-
tä eli työntekijöiden koulutuksesta tai omaehtoisesta opiskelusta ja kokemuksesta 
joka karttuu työn perehdytyksen ja tekemisen kautta, sekä kyvykkyydestä jolla tar-
koitetaan kykyä hyödyntää tietämystä ja kokemusta ongelmien ratkaisemiseksi. 
Heidän mukaansa osaamisen määritelmässä korostetaan myös tahdon merkitystä, 
sitä millainen tahto ja halu työntekijällä on tehdä omaa työtään tai menestyä siinä.  
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Keskeisiksi kehittämiskohteiksi matkailun toimialaraportissa (9/2011, 39) todetaan 
löytyvän juuri osaamisen saralta. Asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen ja siirtymi-
nen asiakaslähtöisen toimintaan nähdään ensisijaisen tärkeänä. Raportissa laa-
dun kohottaminen ja palvelun parantamisen merkitys korostuu.  Palvelu ja sen laa-
tua arvostetaan tänä päivänä yhä korkeammalle, sillä asiakas on hyvin hinta-
laatutietoinen. Raportin mukaan kilpailukykyyn vahvasti vaikuttavan laadun ni-
meäminen kehittämisalueeksi on vielä vähäistä majoitusalan yrityksissä, kuitenkin 
raportissa on huomioitu ketjussa toimivien yritysten jo alkaneen viimevuosina pa-
nostamaan palvelun laatuun.  
 
 
 
Kuvio 5. Osaamispyramidi (Viitala 2005, 116). 
 
Osaamispyramidin henkilökohtaisen osaamisen muodostumisen osa-alueita voi-
daan tarkastella Eepeen Mara-toimialalla tarvittavien osaamisten kautta, siitä nä-
kökulmasta millainen ”ihanteellinen” osaaja olisi:  
 
Persoonalliset valmiudet, joiden palvelualalla oletetaan olevan hyödyksi voisivat 
olla asiakaspalveluhenkisyys, ulospäin suuntautuneisuus ja ongelmanratkaisukyky 
sekä paineen (kiireen) sietokyky.  
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Luovuus ja ongelmanratkaisukyky; Asiakasnäkökulman kautta kyky tuottaa palve-
lukokemus positiiviseksi asiakkaalle mahdollisista epäonnistumisista huolimatta, 
kyky lukea asiakkaan tarpeita ja taito esittää niihin ratkaisuja. 
Sosiaaliset taidot; Uskallusta ottaa ensin kontakti asiakkaaseen, Small-talkin tai-
taminen ja taito tuottaa käyttäytymisellään positiivinen mielikuva koko organisaati-
osta. 
Organisaatio osaaminen; Henkilö ymmärtää oman organisaationsa toimintatavat ja 
tavoitteet, näkee itsensä osana tätä kokonaisuutta ja antaa henkilökohtaisen pa-
noksensa organisaation hyväksi noudattaen sen normeja ja tavoitteita. 
Oman ammattialan osaaminen; Koulutuksen kautta saatu alan ammattiosaaminen 
ja sen hyväksikäyttäminen, sekä muille jakaminen, työpisteensä perehdytyksen 
kautta saatu tuntemus omaan työpaikkaansa ja tehtäviinsä. 
 
S-ryhmässä palvelunlaatua on alettu kehittää palveluvalmennusten kautta ja siihen 
liittyvien palvelulupausten toteuttamisena. S-ryhmän hotellien ja ravintoloiden pal-
velulupaus ”Meitä kiinnostaa” on yksi esimerkki siitä, että halutaan panostaa asia-
kaslähtöiseen palveluun ja onnistuneeseen palvelutapahtumaan. 
 
Palvelulupauksen lanseeraaminen Eepeen Mara-toimialalla on jo askel osaamisen 
johtamisen mallin suuntaan, henkilöstön osaamista on johdettu palvelutapahtu-
maan ja asiakaspalveluun kiinnittyvällä huomiolla. Eepeen Mara-toimialalla henki-
löstöllä on käytössään osastokohtaiset palvelulupauslomakkeet, joihin on merkitty 
palvelukontaktiin liittyviä tekemisiä (esim. suosittelinko asiakkaalle, kysyinkö viih-
tymisestä jne.). Jokaisesta lomakkeeseen merkitystä palveluteosta on asiakaspal-
velija tehnyt seurantaa ja raportoinut palveluteot viikoittain esimiehelleen palaut-
tamalla täytetyn palvelulupauslomakkeen. Näiden lomakkeiden kautta seurataan 
palvelutekojen määrää ja niiden kehitystä, mihin pitää panostaa ja missä olemme 
jo hyvällä tasolla. 
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2.3.1 Osaamisen ulottuvuudet 
Monilla ammattialoilla arvostetaan suuresti sitä, että ammattilainen todella tietää ja 
tuntee alansa (Mönkkönen & Roos 2010, 195). Mutta riittääkö, että ammattilainen 
hallitsee alansa tietoperustan? Onko tietoperustan hallinta riittävää, ellei osata ja-
kaa tietoa tai selittää osaamista kollegoille, asiakkaille tai yhteistyökumppaneille.  
Yksilöiden osaamisia voidaan jaotella erilaisiin osaamisalueisiin eli ulottuvuuksiin 
(Kujansivu ym. 2007, 112). Näiden osaamisten yhteenlaskettuna summana voi-
daan pitää kokonaisvaltaamista osaamista. 
Taulukko 3. Osaamisen eri ulottuvuudet (Mönkkönen & Roos 2010, 212). 
 
 
 
Substanssiosaaminen jaetaan pääasiallisesti kahteen luokkaan; ammatilliset 
perustaidot tarkoittavat omassa ammatissa tarvittavaa koulutuksen ja työkoke-
muksen kautta hankittua osaamista: valmiutta suunnitella, toteuttaa ja kehittää 
alansa työtehtäviä (Helakorpi 2009). Työntekijä tuntee alallaan käytettävät järjes-
telmät ja tietolähteet, osaa käyttää mm. tietotekniikkaa ja asiantuntijoita hyödyksi 
työssään, sekä hakea tietoa. Ammatilliset toimintataidot tarkoittavat työyhteisöissä 
SUBSTANSSIOSAAMINEN 
Hallitsee keskeisen tietotaidon, 
jota ammatin harjoittaminseen 
tarvitaa. 
 
Osaa laajentaa omaa 
tietämystään toisten 
ammattilaisten kautta. 
On kykenevä jalostamaan ja 
soveltamaan oppimaansa 
tietoa. 
PROSESSIOSAAMINEN 
Hallitsee asiakastyön koko 
prosessin keskittyen yhteen 
vaiheeseensa ja kykenee 
arvioimaan prosessin 
etenemistä 
Edistää omalta osaltaan sekä 
oman työnsä, että työyhteisön 
kehittämisproseesia sekä 
asiakaspalveluprosessia. 
Osaa omassa työssään arvioida 
onnitumistaan ja kykenee 
kehittymään työssään. 
VUOROVAIKUTUSOSAAMINEN 
Kohtaa toisen ihmisen 
kunnioittavasti hänen 
elämäntilanteestaan ja 
taustoistaan riippumatta. 
Tunnistaa hyviä 
vuorovaikutuksen elementtejä 
ja arvioi toimintaansa niiden 
mukaan. 
Kykenee soveltamaan 
asiakastyön eettisiä 
periaatteita omaan 
toimintaansa. 
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tarvittavaa käytännöllistä osaamista. Tähän kuuluu myös työelämän pelisääntöjen 
tuntemus ja toiminta yhteisön normien edellyttämällä tavalla. Työntekijä tuntee 
alan tavat ja perinteet, omaa vastuuntuntoa, kielitaitoa ja kykyä itsenäiseen vas-
tuulliseen työhön. Omaa sellaiset henkilökohtaiset ominaisuudet, joita työssä tarvi-
taan (mm. palvelualttius, joustavuus, lojaalisuus, vastuullisuus, työmoraali, arvo-
osaaminen ja itseohjautuvuus). ”Työtehtävien hoitamista persoonallisella tavalla 
taidokkaasti”. 
Mönkkönen ja Roos (2010, 204) tiivistävät substanssiosaamisen olevan osaamis-
alue, jossa työntekijä hallitsee keskeisen tietotaidon, jota ammattiaan harjoittaak-
seen tarvitsee. Lisäksi tätä osaamista voidaan tarkastella työntekijän kykynä 
omaksua toisten ammattilaisten tietotaitoa, jota kautta laajentuu hänen oma 
osaaminen.  
Kujansivu ym. (2007,112) näkevät substanssiosaamisen olevan ammattitaidon 
ytimen muodostavaa osaamista (koulutus) ja sen olevan yleensä kynnyskriteeri 
rekrytoidessa uutta henkilöstöä. 
Vuorovaikutusosaaminen käsittää kaikki kommunikoinnin ja suhteiden luomisen 
taidot, sitä korostetaan yhä enemmän työelämän tärkeänä osaamisena (Mönkkö-
nen & Roos 2010, 209–211). Vuorovaikutusosaaminen liittyy kiinteästi palvelu-
ammattien osaamisalueisiin. Sen lisäksi, että täytyy osata olla vuorovaikutuksessa 
kollegojensa kanssa, täytyy taitaa asiakaspalvelun niksit. Asiakaspalvelussa vuo-
rovaikutusosaaminen on vaativaa muuttuvien tilanteiden ja jatkuvasti vaihtuvan 
vuorovaikutuskohteen (asiakkaan) vuoksi. Lisäksi vuorovaikutusosaaminen on 
muodoiltaan erilaista kohtaamispaikan ja välineen vaihtuessa. 
Prosessiosaamisen yksi ymmärtämistapa on ymmärtää yrityksen työntekijöiden 
osaaminen prosesseina (eli tapahtumaketjuina). Oletuksena on, että työntekijöiden 
prosessien loppusummana on onnistunut työtulos (Kujansivu ym. 2007, 148).  
Prosessiosaaminen on yhteydessä aikaan, johon liittyy erilaisia työntekijän kehit-
tymisvaiheita niin yksilö kuin yhteisötasollakin (Mönkkönen & Roos 2010, 206–
207). Se voidaan nähdä niin yksilön oppimisena, kuin yhteisön kehittymisenäkin. 
Tärkeintä on kuitenkin kokonaisvaltaisen prosessinäkökulman ymmärtäminen: 
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Prosessi syntyy erilaisista toisiinsa kytkeytyneistä tapahtumien ketjuista ja siinä 
yhdistyvät erilaisten ihmisten suorittamat toisiinsa liittyvät työtehtävät.  
Prosessiosaaminen linkittää siis edelliset osaamiset (substanssiosaamisen ja työ-
yhteisöosaamisen) kokonaisuudeksi, joka tukee tehtävää työprosessia. Proses-
siosaaminen sisältää työntekijän kyvyn ymmärtää tekemänsä työn osana kokonai-
suutta.  
Mara-alalla prosessiosaaminen voidaan kuvata parhaiten asiakkaan palvelun ja 
asiakkuuksien johtamisen kautta. Miten palveluprosessi muodostuu ja miten kukin 
työntekijä omalta osaltaan vaikuttaa palveluprosessin syntymiseen. Tämän pro-
sessiosaamisen taidon ymmärtäminen on yksi tärkeimmistä osaamisalueista pal-
velualalla; yksilön käsitys omasta työstään osana organisaatiota ja palveluproses-
sia palvelevana välineenä. 
2.3.2 Hiljainen osaaminen 
Näkyvä osaaminen (explicit knowledge) on sellaista osaamista, jonka työntekijä 
voi vaikeuksitta kuvata sanallisesti tai kirjallisesti (esim. kuittirullan vaihtaminen). 
Hiljainen tieto (tacit knowledge) on osa yksilön ammattiosaamista, joka koostuu 
yksilön omista havainnoista, kokemuksesta, vaistonvaraisesta toiminnasta ja toi-
mintatavoista (Kujansivu ym. 2007, 126–127). Hiljainen tieto ja osaaminen ovat 
muodostuneet työntekijälle usein työtä tekemällä, sen taustalla vaikuttavat onnis-
tumiset ja epäonnistumiset. Hiljaisen osaamisen kuvaaminen kirjallisesti on usein 
hankalaa, koska se on persoonakohtaista. Se voi liittyä tekniseen osaamiseen 
(esim. kädentaidot), tiedolliseen (esim. asiakkaan tunnetilojen tunnistamiseen) ja 
keholliseen (esim. koneen toimintahäiriön ennakointi äänen perusteella) ulottuvuu-
teen. Työntekijöiden hiljainen osaaminen voi muodostaa yrityksen osaamisen ja 
kilpailukyvyn ytimen, vaarana onkin tämän osaamisen katoaminen työpaikan vaih-
doksen tai eläkkeelle jäämisen yhteydessä. 
Hiljainen osaaminen näyttäytyy Puusan ja Reijosen (2011, 40) mukaan inhimilli-
sestä näkökulmasta kokemuksena, tietona ja osaamisena eli osaajan ammattitai-
tona. Heidän mukaansa tarvitaan koulutuksen lisäksi työssä oppimista ja osaami-
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sen ja tietämyksen jatkuvaa kehittymistä, jotta työelämän muuttuviin haasteisiin 
voidaan vastata. 
Nonakan (2009) näkemyksessä hiljainen tieto liittyy henkilön omiin kiinnostuksen 
kohteisiin ja kokemuksiin. Henkilön tuoman elämänkokemuksensa kautta nouse-
vat erilaiset mielenkiinnon kohteet, myös eri työtehtäviin ja tätä kautta kehittyy jos-
sain työtehtävässä paremmaksi osaajaksi siksi, että tehtävä kiinnostaa häntä yksi-
lö tasolla ja panostus tiedon ja osaamiseen hankintaan on korkeampi. 
Hiljainen tieto ja sen haltuunotto on viime vuosina noussut monissa yrityksissä 
pinnalle juuri siitä syystä, että osaaminen katoaa poistuvan työvoiman mukana ja 
heikentää yrityksen kilpailukykyä (Otala 2008, 52). Dalkirin (2005, 8) mukaan mitä 
enemmän yrityksessä on hiljaista tietoa, sitä arvokkaampaa se on. 
Taulukko 4. Hiljaisen ja näkyvän tiedon/osaamisen vertailu (Dalkir 2005, 8). 
HILJAISEN JA NÄKYVÄN TIEDON/OSAAMISEN VERTAILU 
Hiljaisen tiedon ominaisuudet Näkyvän tiedon ominaisuudet 
Sopeutumista uusiin ja ennakoimattomiin 
tilanteisiin, muuttuu tilanteiden mukaan. 
Kyetään levittämään, jäljentämään ja 
käyttämään koko organisaation hyväk-
si. Pitkälti muuttumatonta tietoa. 
Asiantuntijuutta, tieto-taitoa, tunne-älyä, 
ymmärrystä ja välittämistä. 
Voidaan opettaa ja harjoitella. 
Yhteistyökyky, kyky jakaa visioita, kult-
tuurisidonnainen. 
Voidaan organisoida ja systematisoida. 
Kääntää vision kirjalliseksi missioksi, 
joka voidaan kirjata toimintaohjeiksi. 
Kokemusperäisen tiedon siirtämistä 
mentoroinnin ja valmentamisen kautta 
suullisesti tai esimerkkiä näyttämällä.  
Voidaan dokumentoidun materiaalin 
kautta oppia ja muuttaa prosesseiksi. 
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Yhtenä osaamisen johtamisen haasteellisimpana osa-alueena onkin hiljaisen 
osaamisen tuominen näkyväksi ja jaettavaksi työyhteisöön. Konkreettinen osaa-
minen on helppo kirjoittaa ohjeiksi, mutta hiljaisen osaamisen konkretisointi aiheut-
taa haasteita, koska tieto on sisäsyntyistä eikä tiedon omaava henkilö pakosta 
edes huomaa omaavansa tällaista hiljaista tietoa/osaamista, josta voisivat muutkin 
työyhteisössä hyötyä. Otalan (2008, 52) hiljainen tieto saadaan parhaiten näky-
väksi luomalla organisaatio, joka on halukas oppimaan ja tuomalla hiljainen osaa-
minen näkyväksi korostamalla jakamistapoja joissa hiljainen osaaminen liittyy tie-
toiseen eli näkyvään osaamiseen.  
Otalan (2008, 53) mukaan osa hiljaista tietoa on myös työyhteisön kirjoittamatto-
mat säännöt eli kollektiivisesti tiedostetut asiat, joita ei pueta sanoiksi, mutta tiede-
tään, että näin vain toimitaan. 
Hiljainen tieto näkyy käytännön toimissa, vaikkei henkilö sitä aktiivisesti huomaa-
kaan käyttävänsä apunaan (Virtainlahti 2009, 38–39). Ne asiat, jotka henkilö osaa 
hyvin, muuttuvat automaatioksi jolloin niiden tunnistaminen omassa toiminnassa 
on erittäin hankalaa. Nämä toiminnot kuitenkin vaikuttavat henkilön toimintaan ja 
päätöksentekoon, näitä automatisoituneita toimia voidaan kutsua hiljaiseksi osaa-
miseksi.  
Hiljaisen osaamisen haltijan tulisi siis itse tunnistaa omaavansa tällaista tietoa, olla 
valmis tuomaan se esille ja kyetä jakamaan se muiden kanssa. Hiljaisen osaami-
sen jakaminen on mahdollista keskustelemalla, yhdessä työskentelemällä ja läpi-
käymällä käytännön tietoja, jolloin hiljaisesta osaamisesta tulee organisaation 
omaisuutta sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta (Puusa & Reijonen 2011, 50). 
Virtainlahti (2009, 172–173) näkee hiljaisen osaamisen johtamisen tavoitteena 
olevan yksilöiden hallussa olevan hiljaisen osaamisen jakaminen koko organisaa-
tion tietämykseksi, jolloin se voidaan hyödyntää liiketoiminnassa.  
Hiljaisen osaamisen jakamisen yhteistyömuodoiksi (Virtainlahti 2009,118) voidaan 
nimetä tiimit ja työryhmät, mentorointi, mestari-oppipoika-malli, seniori-juniori työ-
parit, sijaisuus ja varamiesjärjestelyt, verkostot, kokemustenvaihtopiirit ja reflektio. 
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Yhtenä toimintatapa esimerkkinä hiljaisen osaamisen jakamisesta Eepeellä voi-
daan pitää perehdyttämistä ja työpaikkaohjausta, jossa uudella työntekijällä on 
kirjoitettujen ohjeiden lisäksi apuna ohjaaja, jonka tekemistä seuraamalla saa pal-
jon hiljaista tietoa. 
2.4 Oppiva organisaatio osaamisen mahdollistajana 
Otala (2008, 345) kuvaa oppivan organisaation olevan organisaatio, joka osaa 
uusiutua ennakoiden toiminataympäristönsä muutosten ja asiakkaiden vaatimus-
ten mukaan, organisaatio osaa hyödyntää kaikkien jäsentensä osaamisia ja hyö-
dyntää näitä osaamisia innovatiivisesti. Hätönen (2007, 2) kuvaa puolestaan oppi-
van organisaation olevan sellainen organisaatio, jossa ihmiset koko ajan kehittävät 
kyvykkyyttään saadakseen aikaan haluamiaan asioita. Tällaisessa organisaatiossa 
yhteistoiminnallista tavoitteiden muodostamista rohkaistaan ja ihmiset oppivat op-
pimaan yhdessä. Näin henkilöstölle ja organisaatiolle kehittyy kykyä vaikuttaa 
omaan tulevaisuuteen, eikä keskitytä vain säilyttävään tai sopeutuvaan oppimisen. 
 
 
Kuvio 6. Oppivan organisaation elementit (Hätönen 2007, 2) (Ahonen & 
Pohjanheimo 2008,9). 
 
 
OPPIMI-
NEN 
1. Yhteinen 
visio ja 
näkemys 
2. 
Työkulttuuri 
ja ilmapiiri 
3.  Laatu ja 
prosessien 
kehittäminen 
4.  Yhteistoi-
minnan  
kehittäminen 
5.  
Joustavuus 
ja 
moniosaami-
nen 
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Eepeen Mara-toimialalla jo olemassa olevina työkaluina voidaan edellisen kuvion 
(kuvio 6) oppivan organisaation elementtien tarkoittavan seuraavaa: 
1.  Yhteinen visio ja näkemys: S-ryhmän visio omata alansa osaavin henki-
löstö. Näkemys asiakaslähtöisesti toimimisesta ja palvelun tasalaatuisuu-
desta ja jatkuvasta parantamisesta.  
2. Työkulttuuri ja ilmapiiri: Yhdessä tekemistä myös työn ulkopuolella tyky-
toiminnan kautta. Kulmakivenä avoimuuden lisääminen tiedottamisessa ja 
päätösten läpinäkyvyys. Työtoverin kunnioittaminen ja Eepeen arvot. 
3.  Laatu ja prosessien kehittäminen: Laatukäsikirjat, osastopalaverit ja yh-
dessä sovitut toimintatavat sekä koulutus. 
4. Yhteistoiminnan kehittäminen: Osastojen välinen informaationkulku (esi-
miespalaverit), henkilöstölle Mara-päivät ja turvallisuuspassi koulutukset. 
Yhteiset tapahtumat. 
5. Joustavuus ja moniosaaminen: Henkilöstöllä mahdollisuus työskennellä 
usealla eri Maran osastolla. Joustavuus työjärjestelyissä, niin henkilökun-
nan kuin työvuorosuunnittelijankin taholta. 
Eepeen Mara-toimiala omaa jo suurimman osan oppivalle organisaatiolle asete-
tuista elementeistä. Haasteena voidaan pitää henkilöstön motivoitumisen (niin 
esimiesten kuin työntekijöidenkin osalta) yhteisin tavoitteisiin ensin yksilön tasolla 
ja sitten tiiminä. Työkalut on annettu valmiiksi Eepeen organisaation kautta työvi-
resuunnitelmana, selkeänä visiona ja suunniteltuna liiketoimintastrategiana. 
2.4.1 Osaamisen jakaminen työyhteisössä 
Osaamisen jakamiseksi on työyhteisössä pidettävä yllä sellaisia olosuhteita ja 
edellytyksiä, jotka kannustavat ja mahdollistavat yhteisen vision siitä, että osaami-
nen on yhteinen pääoma jota jakamalla myös oma osaaminen kehittyy (Virtainlahti 
2009, 174). 
Organisaatiossa jossa tuetaan osaamisen jakamista ja kehittymistä tulee Virtain-
lahden (2009, 174) mukaan olla mm. seuraavat elementit: 
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 Huolehditaan asiakastyytyväisyydestä ja sen ylläpidosta. 
 Kannustetaan jatkuvaan oppimiseen ja kehittymiseen. 
 Vallitsee avoin, hierarkiavapaa vuorovaikutus. 
 Vastuut ja valta on määritelty. 
 Kunnioitetaan ja arvostetaan kaikkiin suuntiin (alainen<–>esimies). 
 Oikeudenmukainen ja läpinäkyvä palkitsemisjärjestelmä. 
 Työntekijöistä välitetään aidosti. 
 Ilmapiiri on turvallinen ja luottamuksellinen. 
 Kartoitetaan ja huomioidaan lisäarvoa tuovat tekijät. 
 Edistetään työhyvinvointia. 
 Kehityskeskustelut ovat osa johtamista. 
 Läpinäkyvyys henkilösuhteissa ja tiedottamisessa. 
Osaamisen siirtymistä voidaan siis auttaa kehittämällä oppimista tukevia käytäntö-
jä ja edistämällä hyvää työilmapiiriä (Piili 2006, 112). Kaikelle oppimiselle on lähtö-
kohtaista palaute ja oman toiminnan kriittinen tarkastelu. Rakentava suhtautumi-
nen ja luottamus esimieheen ja työtovereihin ovat avainasemassa osaamisen ja-
kamisessa. Hyvä työryhmä kykenee kehittämään asioita yhdessä.  
Osaamisen jakamisessa on työntekijällä itsellään myös tärkeä rooli, työntekijän 
roolina on huolehtia vastuullisesti työnsä koko prosesseista työvaiheineen (Mönk-
könen ja Roos 2010. 146–150). Työntekijän tulisi pyrkiä kehittämään omaa työ-
tään ja jakamaan tietojaan ja taitojaan muiden työyhteisön jäsenten hyväksi. Alai-
selta tulee edellyttää asioiden jalostamista, eikä heittäytymistä esimiehen varaan 
kaikissa asioissa. 
Osaamisen jakamiseen, levittämiseen ja hyödyntämiseen luodun SECI-mallin, 
jonka ovat luoneet Ikujirō Nonakan ja Hirotaka Takeuchi, avulla voidaan tarkastella 
tiedon siirtymistä ja muokkautumista organisaation vuorovaikutuksessa ihmisten 
välillä (Piili 2206, 113)(Lassila ja Tulonen 2005). 
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SOSIALISAATIO 
Hiljaisen tiedon oppiminen toisil-
ta ja tiedon jakaminen vuorovai-
kutuksessa. 
KEINOINA: Kokemuksien vaih-
taminen, toisen työn tarkkailu ja 
yhdessä tekeminen 
ULKOISTAMINEN 
Hiljaiselle tiedolle annetaan täsmällinen 
muoto ja ilmaisu. 
KEINOINA: Dialogi, ääneen ajattelu, 
metaforat ja analogiat. 
SISÄISTÄMINEN 
Viedään opittua tietoa yhteisöön 
toimivaksi käytännöksi. 
KEINOINA: Hyvien toimintatapo-
jen siirtäminen kaikkien saatavil-
le. Simulaatio ja harjoittelu. 
  YHDISTELY 
Yhdistetään uutta ja vanhaa tietoa uu-
den tiedon luomiseksi. 
KEINOINA: Käsikirjojen ja oppaiden 
tekeminen, tietokantojen muodostami-
nen. 
                  
Kuvio 7. Tiedon muuntumistavat organisaatiossa (Piili 2006, 114–115). 
 
SECI-malli (kuvio 7) kuvaa tiedon jakamista, muuntumista ja omaksumista ideaali-
tasolla (Lassila ja Tulonen.2005). Käytännön organisaatioympäristössä esteinä 
voivat olla esimerkiksi viestintätaitojen puute, kielteinen asenne tiedon jakamiseen 
ja henkilöiden väliset konfliktit, jotka vaikeuttavat tai pahimmillaan estävät proses-
sin etenemisen. 
Sosiaalistuminen: Yksilön omaama hiljainen tieto välittyy toiselle yhteisen koke-
muksen kautta, esimerkiksi yhdessä tekemällä tai epämuodollisessa kanssakäy-
misessä.  
Ulkoistaminen: Hiljainen tieto muutetaan suulliseksi tai kirjalliseksi, ilmaistaan mui-
den ymmärtämällä tavalla. Vaihe on kriittinen, sillä näkyväksi muutettu tieto muo-
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dostaa uuden tiedon perustan. Hiljaisen tiedon käsitteellistäminen ja sen ilmaise-
minen kaikkien ymmärtämällä kielellä vapauttaa tiedon jokaisen käyttöön. 
Yhdistäminen: Edellisessä vaiheessa käsitteellistettyä tietoa käytetään ja yhdistel-
lään aikaisemmin ulkoistetun tiedon kanssa. Uutta käsitteellistä tietoa syntyy. 
Sisäistäminen: Näkyvä tieto muuttuu uudelleen hiljaiseksi tiedoksi. Aikaisemmin 
omaksutut käsitykset muuttuvat uuden tiedon oppimisen myötä. Uusi kierros al-
kaa. 
2.4.2 Osaamisen johtaminen lähiesimiestyössä 
Osaamisen ollessa organisaatiolle kilpailuetukysymys on esimiehen tärkeimpiä 
tehtäviä olla mukana rakentamassa sellaista organisaatiota, jossa oppiminen on 
mahdollista (Helsilä 2002, 83).  Tieto ei ole valtaa, vaan tiedon jakaminen. 
Lähiesimiestyö on keskeinen ja perinteinen arvioitavana oleva osaamisen ja uran 
kehittämisen osa-alue (Hasu ym. 2010, 23). Keskeinen toimija on henkilöesimies, 
tiimi- tai vuoropäällikkö. Hän tuntee alaistensa työtehtävät ja osaamiset, käy kehi-
tyskeskustelut yksikkönsä jäsenten kanssa ja suunnittelee strategian mukaisia 
osaamisen ja uran kehittämisen tukitoimia työn arjessa. Hän käyttää monia henki-
löstöasiantuntijoiden tarjoamia välineitä, on työnantajan edustajana usein “puun ja 
kuoren välissä”. Lähiesimies voi olla osaamisen ja uran portinvartija, niin hyvässä 
kuin pahassakin mielessä. 
Tärkeimmiksi seikoiksi Viitala nostaa (2005, 297) esimiestyössä osaamisen tar-
peiden tunnistamisen ja vastuunkantamisen siitä, että hänen alaisillaan riittävästä 
osaamista ja oppimista tukevia työkaluja toimintakäytäntöjen kautta. Tämä tarkoit-
taa sitä, että tavanomaisiin suunnittelu- ja arviointiprosesseihin tulee mukaan uusi 
asia: osaaminen. Arjen johtamiseen tulee tekemisen suunnittelun lisäksi osaami-
sen suunnittelu ja osaamisen riittävyydestä huolehtiminen.  
Esimiehen on osattava luoda puitteet, jossa osaaja tuntee itsensä ja osaamisensa 
merkitykselliseksi osaksi työryhmäänsä, osaksi organisaatiota sen matkalla onnis-
tumiseen (Luoma ym. 2004, 68). Esimiehellä on lisäksi keskeinen valmentajamai-
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nen rooli tiedon ja osaamisen jakamiseen kannustavan ilmapiirin luomisessa. Esi-
miehen on lisäksi keskityttävä osaajien väliseen vuorovaikutuksen onnistumiseen 
ja tukemiseen. Esimiehellä on motivaation ja palkitsemisen näkökulmasta eritäin 
merkitsevä rooli; esimiehen tulisi osaamisen johtamisen näkökulmasta tuntea par-
haiten omat alaisensa ja pystyä näin ollen tunnistamaan alaistensa yksilölliset mo-
tivaattorit, osaamisen vahvuudet ja kehittämiskohteet. 
Organisaation oppimista edistävä johtajuus (knowledge leadership) on Viitalan 
(2005, 302) mukaan esimiestyötä, jossa esimies alaistensa kanssa yhteistyössä 
selkiyttää osaamisen kehittymisen suuntaa (mitä osaamista me tarvitsemme ja 
miksi), luo oppimista edistävää ilmapiiriä (hyväksyminen, tukeminen ja avoimuus), 
tukee ryhmä- ja yksilötason oppimisprosesseja luomalla reflektiivistä keskustelua 
ja oppimista tukevia toimintamalleja. Esimies lisäksi innostaa alaisiaan jatkuvaan 
omaehtoiseen kehittymiseen, myös omalla esimerkillään. 
Eri-ikäisten osaamisen johtamisen huomioiminen esimiestyössä on tärkeää, ne 
toimet ja odotukset, jotka esimiestaholta kohdistuvat työntekijään, tulee olla suh-
teessa tämän ikään ja työkokemusvuosiin (Kiviranta 2010, 145). Nuori voi kuvitella 
valmistuttuaan olevansa oman alansa ammattilainen, hän ei tunnista omaa taita-
mattomuuttaan. Ikääntyneelle työntekijälle osaamista on voinut kertyä jo paljon, 
mutta se ei ole todistettavissa samalla tavoin kuin koulutus tai kurssit. Osaamista 
kertyy työssä oppimisen kautta jatkuvasti, sen todentaminen voi olla hankalaa, 
eikä sitä aina arvosteta tai huomata. 
Esimiehen tuleekin Kivirannan (2010, 138) mukaan kiinnittää huomiota eri-ikäisten 
vahvuuksien tunnistamiseen, hyödyntämiseen ja arvostamiseen.  
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Taulukko 5. Alaisten osaamisen suunnittelu (Hasu ym.2010, 45). 
 
 
 
Edistyksellisen käytäntö on se malli, johon esimiesten tulisi pyrkiä sitouttaakseen 
työntekijöitään ja motivoidakseen heitä. Eepeen Mara-toimialalla ollaan osittain 
edistyksellisen mallin pohjalla, erityistä huomiota on kiinnitetty perehdyttämiseen. 
KÄYTÄNNÖSSÄ ON PA-
RANNETTAVAA 
 
HYVÄ KÄYTÄNTÖ 
 
EDISTYKSELLINEN KÄY-
TÄNTÖ 
Esimies hyödyntää HR:n tuot-
tamia toimintamalleja kuten 
kehityskeskustelumallia satun-
naisesti. 
Esimies tarkastelee alaistensa 
kehittämistarpeita vain lyhyellä 
aikajaksolla ja vaatii kaikilta 
samanlaista sitoutumista alaisen 
elämäntilannetta huomiomaitta. 
Esimies ei huolehdi osaamisen 
siirtämisen ja säilyttämisen käy-
tännöistä henkilöstön siirtymis-
sä. 
Esimies ei perehdytä eikä var-
mista, että joku muu tekee sen. 
 
Esimies käyttää HR:n teke-
miä malleja sekä hyödyntää 
muiden yksiköiden mene-
telmiä. 
Esimies kuuntelee alaisten-
sa toiveita ja pyrkii niiden 
toteuttamiseen pitkällä aika-
jänteellä huomioiden osaa-
misen kehittymisen ja alai-
sen elämäntilanteet. 
Esimies ennakoi siirtymiä 
(esim. eläkkeelle siirtymi-
set). Miettii seuraajia ja te-
kee alustavia henkilöstön 
sijoittamiseen liittyviä suun-
nitelmia. 
 
Esimies hyödyntää yhteisiä väli-
neitä ja malleja, seuraa niiden 
toimivuutta ja antaa palautetta 
HR:lle sekä esimiehille käytäntö-
jenparantamiseksi. 
Esimies tarkastelee alaisten 
osaamisen ja urankehittämistä 
sekä tämän elämänvaiheiden, 
että strategian mukaisesti ja 
kannustaa uusiin haasteisiin 
hiljaisempien kausien ja poissa-
olojen jälkeen. 
Esimies pyrkii tunnistamaan 
piilossa olevia kykyjä, tarjoaa 
uusia rooleja ja vastuita ja roh-
kaisee niiden vastaanottami-
seen. 
Esimies luo edellytykset osaami-
sensiirtämiselle pitkällä työpari-
toiminnalla. Esimies laatii pereh-
dyttämisohjelman, jossa tulokas 
ajetaan sisään laaja-alaisesti ja 
saa tukea nimetyltä tukihenkilöl-
tä. Esimies ohjaa alaisia koulu-
tuksiin, pohtii mitä kukin tarvit-
see. 
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Pitkä työparitoiminta voisi Eepeen Maralla tarkoittaa yhden työvuorolistan mittaista 
”työpari”- toimintaa, eli uusi henkilö työskentelisi kokonaisen listan saman henkilön 
työparina ja näin oppisi heti alkuun yhden toimivan mallin työnsä tekemiselle. 
Osaamisen johtamiseen kuuluu Otalan (Johtamisen käsikirja[viitattu 31.1.2012]) 
mukaan seuraavia asioita joita voidaan sellaisenaan hyödyntää myös esimiehen 
itselleen esittämiksi kysymyksiksi hänen rakentaessaan omaa toimivaa osaamisen 
johtamisen mallia:  
 
 Millaista osaamista edellyttävät liiketoimintavisio ja tavoitteet, 
mitä osaamista edellyttävät asiakkaiden odotukset tai toimin-
taympäristön muutokset?  
 Millaista osaamista meillä on olemassa, mitä meiltä puuttuu? 
Mikä tarvittavasta osaamisesta pitää olla itsellä, minkä osaami-
sen joku muu hallitsee meitä paremmin, voimmeko verkottua 
jonkun toisen toimijan kanssa? 
 Millaisia keinoja meillä on kehittää osaamista itse? Miten 
osaamistarpeista viestitään henkilöstölle? Millaisia oppimista-
poja järjestämme? Miten tuemme ihmisten oppimista? 
 Onko meillä osaamisen ja oppimisen kannalta oikeat ja riittävät 
tekniset verkostot ja apuvälineet? 
 Miten hallitsemme meillä olevaa osaamista? 
 Onko meillä selkeä kuva kilpailijoiden ydinosaamisista? 
 Mikä on korvaava ydinosaaminen? Olemmeko riittävän varhain 
rakentamassa uutta ydinosaamista? 
 Miten varmistamme, että osaamista hyödynnetään tehokkaas-
ti? 
 Miten varmistamme, että hiljainen tieto saadaan hyödynnettyä? 
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 Miten arvioimme ja mittaamme osaamista? Onko meillä tavoit-
teita ja mittareita osaamiselle? 
 Miten palkitsemme osaamisesta? 
 Kuka vastaa osaamisesta ja sen hallinnan tehokkuudesta? 
Kysymysten kautta avautuu monia uusia katsantokantoja, niin alaisen kuin esimie-
hen omaan työskentelytapaan. Onko parannettavaa vai voimmeko jatkaa samalla 
tahdilla, turhia kyselemättä tai kyseenalaistamatta?  
2.4.3 Henkilöstön osaamisen kehittämisen muotoja 
Tässä kappaleessa perehdytään henkilöstön osaamisten kehittämiseen, niihin teo-
rioihin joiden kautta löytyy kehittämismalleja ja siihen mitä henkilöstön kehittämi-
nen työelämässä voisi olla. Pääasiallisesti kappaleessa käsitellään niitä kehittämi-
sen muotoja, joita voidaan toteuttaa työn ohessa. Kehittämisen ei tarvitse olla suo-
ranaista koulutusta, vaan henkilöstö voi oppia ja kehittyä oman työnsä ohessa, 
kun sille luodaan edellytykset ja mahdollisuudet.  
Aikuisuuden elämänvaiheessa formaaleja oppimismuotoja ovat työikäisten aikuis-
ten tutkinto- ja kouluopinnot; ammatillinen pätevöityminen (Pohjonen 2004,19). 
Nonformaaleja oppimismuotoja ovat muut organisoidut opinnot, esim. harras-
tusopinnot, henkilöstökoulutus, yhteiskunnalliset ja yleissivistävät opinnot. Infor-
maaleja muotoja, joihin tässä opinnäytetyössä keskitytään ovat: Arkipäiväoppimi-
nen, kokemuksesta oppiminen, työssä ja muussa yhteiskuntaelämässä oppiminen, 
tavoitteellinen ja satunnaisoppiminen sekä äänettömät taidot.  
Henkilöstön kehittäminen on osa henkilöstöhallintoa ja sen tavoitteet tukevat yri-
tyksen perustehtävää ja toimintastrategiaa(Henkilöstön kehittämisen muotoja / 
Tampereen yliopisto [viitattu 20.2.2012]). Henkilöstön kehittäminen on työnantajan 
vastuuta henkilöstöstä. Vastuu henkilöstön kehittämisestä on ensisijaisesti johdol-
la, esimiehillä ja olemassa olevien mahdollisuuksien puitteissa jokaisella työyhtei-
sön jäsenellä. 
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Henkilöstön kehittämisen tavoitteena on:  
 Kehittää henkilöstön tiedollisia, taidollisia, sosiaalisia ja asenteellisia val-
miuksia hoitaa tehtäviään. 
 Edistää oppimisvalmiuksia, moniosaamisen kehittymistä ja osaamisen ja-
kamisen käytäntöjä työyhteisöissä. 
 Tukea työyhteisöjen toimivuutta sekä henkilöstön työhyvinvointia ja työssä 
jaksamista. 
 Lisätä joustavuutta, yhteistyökykyä- ja halua sekä muutosvalmiutta. 
 Lisätä henkilöstön valmiuksia osallistua oman työnsä, työyhteisönsä ja 
työskentelyedellytyksiensä parantamiseen. 
 Tukea rakentavaa aloitteellisuutta, lisätä työhön sitoutumista sekä vahvistaa 
yhteisöllisyyttä. 
 Aktivoida jo olemassa olevaa luovuutta, uusien työtapojen etsimistä ja kil-
pailukykyistä toimintaa.                                                                         
 (Henkilöstön kehittämisen muotoja / Tampereen yliopisto [viitattu 20.2.2012]). 
Osaamisten vaatimusten rajaamista ei ole nykyään helppo tehdä (Piili 2006,116–
117). Työtehtävät edellyttävät enenevissä määrin laaja-alaista osaamista, henki-
löstön täytyy osata toimia ryhmissä, projekteissa, verkostoissa ja asiakaskontak-
teissa. Joustamista ja muuntautumista edellytetään lähes joka tehtävässä. Työstä 
ja työpaikasta on näin ollen tullut tärkeä oppimisympäristö kurssilla käymisten si-
jaan. 
Otalan (2008, 216–239) henkilöstön kehittämisen muotoja työn ohessa ovat: pe-
rehdyttäminen ja työsuunnittelu johon tässä tekstissä sisällytetään mm. työkierto, 
työssäoppimisen tavat; malli-oppiminen, ristiin oppiminen, tekeminen ja reflektio 
sekä työohjeet. Muita kehittämisen muotoja työpaikalla ovat oppisopimus sekä 
kehitys- ja osaamiskeskustelut. 
Perehdytys: Perehdyttämisen keskeisin tarkoitus on ohjata ja tukea yksilön siir-
tymää kohti työtehtäviensä täysipainoista itsenäistä ja oma-aloitteista hoitamista 
(Helsilä & Salojärvi 2009, 138).  
Honkanen (2006, 335) kritisoi perehdyttämisen olevan toimintatapa, joka on isois-
sa organisaatioissa poikkeuksetta hoidettu huonosti. Hänen näkemyksensä mu-
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kaan esimiehille rakennetut perehdyttämisjärjestelmät ja kansiot eivät käytännössä 
toimi, koska perehdyttäminen on liikaa kiinni yksittäisen esimiehen kyvystä, halus-
ta ja mahdollisuuksista. Perehdyttäminen nähdään muutaman päivän rupeamana, 
jolloin tehdään ”talo tutuksi”, vaikka uudelta työntekijältä asioiden ja toimintatapo-
jen sisäistäminen kestää kauemmin ja tämä tarvitsee tukea sekä vastauksia ky-
symyksiinsä vielä usean kuukaudenkin kuluttua työnsä aloittamisesta.  
Honkanen kehottaakin tarkastelemaan perehdyttämistä laajemmasta kontekstista 
käsin (2006, 336). Honkasen näkemyksen mukaan perehdyttämistä kannattaisi 
tarkastella viiden näkökulman ja tavoitteen kautta:  
1. Työhön perehdytettävän yksilön näkökulma; osaamisten, ominaisuuksien, 
asenteiden, odotuksien ja pelkojen vaikutus perehdyttämisen tulokseen. 
Tavoite; tutustuttaa tulokas työhön ja työyhteisöön sekä tukea häntä työs-
sä suoriutumisessa. 
2.  Työyhteisön ja työryhmän näkökulma: työyhteisön piirteet ja asenteet; 
millä tavoin nämä otetaan huomioon perehdyttämisessä; onko seikkoja 
johon tulee varautua työyhteisön suhtautumisessa uuteen tulokkaaseen 
(piilososiaalistamistavat, työyhteisön syntymäriitit tai simputtaminen). Ta-
voite: saada työyhteisö ottamaan tulokas vastaan ja varmistaa työyhtei-
sön tuki.  
3. Organisaation näkökulma; Perehdyttämistä tukevat järjestelmät, onko 
käytössä resursseja, tukipalveluita ja osaamista? Tavoite: kehittää orga-
nisaation järjestelmiä ja tukea perehdyttämiseen. 
4. Työtehtävien ja järjestelmien näkökulma; minkälaista perehdyttämistä itse 
työ vaatii? Tavoite: tunnistaa ne työjärjestelmän kohdat, joihin perehdyt-
tämisessä keskitytään.  
5. Työhön perehdyttäjän näkökulma; ketkä kaikki osallistuvat perehdyttämi-
seen? Mitkä ovat perehdyttäjän valmiudet ja motivaatio? Tavoite: varmis-
taa perehdyttäjän resurssit, osaaminen ja valmiudet. 
 
Työsuunnittelu: Työnsuunnittelun lähtökohtana ovat määritellyt työnkuvaukset 
(Lecklin 2006, 219). Toimenkuvissa määritellään työtehtävien sisältö ja keskeiset 
osa-alueet, tarvittavat taidot ja tiedot sekä työhön liittyvät vastuut. Työnantajan ei 
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tule kuitenkaan liian tarkasti määritellä mitä mihinkin työtehtävään sisältyy, vaan 
työntekijälle tulee antaa vapaus oppia, hyödyntää osaamistaan ja näin kehittää ja 
suunnitella työnsuorittamista uudella tavalla. 
Työnsuunnittelu sisältää myös työn monipuolisuuden; mielekkyys lisääntyy kun 
työtehtävät ovat vaihtelevia ja erilaisia taitoja vaativia (Lecklin 2006, 219). Moni-
puolisuutta voidaan lisätä käyttämällä työnkiertoa (Otala 2008, 224). Työnkierros-
sa työntekijällä on mahdollisuus vaihtaa tehtävää yrityksen tai osastonsa sisällä. 
Työnkierron kautta voidaan kokemuksen kautta hankittua osaamista siirtää orga-
nisaatiossa yksilöltä ja yksiköltä toiselle. Työnkierrossa jaetaan hiljaista tietoa, luo-
daan uusia käytäntöjä ja ymmärretään hankittua tietoa. Lecklinin (2006, 220) mu-
kaan työnkierron kautta henkilöstö osallistuessaan muiden yksikköjen toimintaan 
rikastaa sitä omilla kokemuksillaan ja samalla imee hyviä käytäntöjä ja työtapoja 
niiden yksiköistä omaan yksikköönsä.  
Työnkiertoa voidaan ajatella myös malli-oppimisen pohjana työparin vaihteluilla. 
Mestari-oppipoika oppimisen mallissa keskeistä on, että oppii seuraamalla muiden 
tekemistä ja reflektoi näkemäänsä ja kokemaansa. Tässä mallissa kuitenkin hyvän 
osaamisen lisäksi siirtyvät huonotkin tavat (Otala 2008, 225). Siksi olisikin suota-
vaa perehdyttämisjakson jälkeen ja vuosia yhdessä työskennelleet siirtää toisen 
henkilön työpariksi. Lisäksi Otala (2008, 226) tuo esiin ristiin oppimisen yhtenä 
kehittämisen muotona, ristiin oppimisella hän tarkoittaa sitä, että kaksi henkilöä 
opettelee toistensa tehtävät millä tahansa tavalla. Näin päästään paremmin ym-
märtämään, mitä toisessa yksikössä odotetaan ja osataan tehdä oma osuus jat-
kossa toimivammin sekä nähdään yksikköjen toiminnot kokonaisuutena. 
Yksinkertaisimmallaan henkilöstö kehittyy tekemällä; hankkimalla uutta tietoa, so-
veltamalla sitä tekemiseen ja arvioimalla sen jälkeen omaa suoriutumistaan (Otala 
2008, 227). 
Eepeellä on käytössää ns. työkorimalli, jolla tuetaan moniosaamista (Särkelä 
2012). Työkorimallissa työntekijä olemalla itse aktiivinen ja ilmoittamansa haluk-
kuutensa työskennellä eri yksiköissä ja toimialoilla, hän voi saada lisättyä omaa 
ansiotaan ja osaamistaan. Tämän mallin kehittämiseen ja toteuttamiseen on Ee-
peellä otettu käyttöön Tempus-työhönkutsuntajärjestelmä. Tempus on työväline 
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työvoiman kiertämiseen, moniosaamisen lisäämiseen ja järjestelmien käytön 
osaamisen parantamiseen. Työvoiman liikkuessa yrityksen eri osastoista toiseen, 
he tuovat samalla uuden näkökulman työhön ja työmenetelmiin eri yksiköissä.  
Oppisopimus, kehitys- ja osaamiskeskustelut: Oppisopimus voidaan solmia jo 
työssä olevalle työntekijälle, uudelle työntekijälle, työttömälle työnhakijalle tai yrit-
täjälle (Otala 2008, 229). Työnantaja maksaa työssäolosta normaalin palkan, teo-
riajaksojen aika opiskelija saa opintososiaalisia etuuksia, mikäli työnantaja ei mak-
sa kuluvalta ajalta palkkaa. Oppisopimuksella pitkän linjankin ammattilainen voi 
saada osaamisestaan virallisen todistuksen. Työnantajalle oppisopimus on toimiva 
tapa kouluttaa henkilöstöä uusiin tehtäviin ja hankkia henkilöstölle uudelleen kou-
lutus. Myös esimieheksi voidaan kouluttaa johtamisen erikoisammattitutkinnon 
kautta. 
Kehitys- ja osaamiskeskustelut toimivat vahvana osaamisen arvioimis- ja kehittä-
misfoorumina niin esimiehille kuin alaisillekin. Näiden esimies-alaiskeskustelujen 
kautta saadaan tärkeää tietoa osaamisista ja kehittymishalusta sekä motivaatiosta 
omaa työtä kohtaan. Kehitys- ja osaamiskeskustelu on keskeinen osallistavan 
henkilöstöjohtamisen väline ja auttaa henkilöstösuunnittelussa, henkilöstön osaa-
misen kehittämisessä ja arvioinnissa (Kehityskeskusteluopas 2003). Se on myös 
hyvä väline toiminnan suunnitteluun. Toimivalla kehityskeskustelukäytännöllä 
mahdollistetaan henkilön kykyjen, osaamisten ja toiveiden parempi huomioonot-
taminen.  
Keskustelutilanteessa esimies ja työntekijä saavat mahdollisuuden työtulosten yh-
teiseen arviointiin ja onnistumiseen vaikuttavien tekijöiden analysointiin (Kehitys-
keskusteluopas 2003). Kehitys- ja osaamiskeskustelussa annetaan objektiivista ja 
asiallista palautetta molemmin puolin. Työntekijälle kehitys- ja osaamiskeskustelu 
toimii yhtenä mahdollisuutena vaikuttaa omaan työhönsä, osaamistensa kehittymi-
seen ja työyhteisön yhteisiin asioihin. Keskustelussa päähenkilö on työntekijä. 
Työyhteisön tavoitteet ja tehtävä konkretisoidaan ja viedään henkilötasolle: jokai-
nen tietää, mitä osaa kokonaisuudesta hän on toteuttamassa ja mikä merkitys hä-
nen työpanoksellaan on organisaation menestymiseen. 
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Kehitys- ja osaamiskeskustelu on tavoitteellinen, ennalta sovittu ja valmisteltu, 
vuosittain toistuva ja luottamuksellinen keskustelu lähiesimiehen ja työntekijän 
kesken (Kehityskeskusteluopas 2003). Kehitys- ja osaamiskeskustelussa asioita 
tarkastellaan menneisyydestä tulevaisuuteen, huomioidaan toiminta ja ihminen 
kokonaisuutena yksilön näkökulmasta. Päätetään tavoitteista, kehittymismahdolli-
suuksista- ja tavoista.  
Onnistuneen ja tuloksellisen kehitys- ja osaamiskeskustelun edellytyksenä on, että 
molemmat osapuolet ymmärtävät keskustelun merkityksen, tärkeyden ja tavoitteen 
(Kehityskeskusteluopas 2003). 
Vaasan yliopiston toteuttamana Litosys-tutkimushankkeen perusteella kävi ilmi, 
että esimiestason rooli nähtiin operatiivisena moottorina osaamisen johtamisen 
toteuttamisessa varsinkin kehityskeskustelujen osalta (Uotila 2010,42):  
Osaamistieto nähtiin koostuvan syvällisestä tietämyksestä yksikön 
työntekijöistä sekä päivittäiseen työhön liittyvistä prosesseista. Esi-
miestason osaaminen nähtiinkin kokonaisvaltaisena ymmärryksenä 
oman yksikön toiminnasta. Vastaajat kokivat, että osaamisen kehittä-
misessä kehityskeskustelut olivat pääasiallisena työkaluna. Esimies-
tason roolin voidaan nähdä seuraavan perinteistä avoimen systeemin 
hierarkiaa, jossa organisaation ylemmillä portailla tuotettu informaatio 
hyväksytään ja vastaanotetaan yksikössä, sekä muunnetaan vallitse-
vien asetusten mukaisesti tuotokseksi tuotteiksi ja palveluiksi. Lisäksi, 
osaaminen nähtiin toisaalta yksilön ”osaamiskuiluna” halutun ja oma-
tun osaamisen välillä, jota kehityskeskusteluiden avulla pyrittiin kuro-
maan umpeen. 
Muita, kuin edellä mainittu henkilöstön osaamisen kehittämisen muotoja ovat (Piili 
2006, 117): sisäinen ja ulkoinen koulutus, luennot ja tietoiskut, poikittaispalaverit 
(yksikköjen väliset), benchmarking (perusidea on toisilta oppiminen ja oman toi-
minnan kyseenalaistaminen), itsenäinen opiskelu, verkkoympäristössä opiskelu, 
kirjallinen tiedottaminen ja yksikköjen sisäiset tietopankit sekä keskustelufoorumit. 
Osaamisen johtamisen mallia on tuotu yritykseen vuodesta 2010, alkaen Market-
toimialasta (Särkelä 2012). Eepeellä Jollas-instituutti toimii kehittäjänä ja valmen-
taa esimiehet hyödyntämään osaamisen kehittämisen työvälineitä (osaamiskes-
kustelut, SWOT-analyysi, kehittämiskeskustelut). Vuosittaiset kehittämiskeskuste-
lut ovat olleet käytössä jo vuosia Eepeellä. S-ryhmässä on myös käytössä verkko-
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oppimisympäristö, jonka puitteissa toteutetaan perehdyttämistä ja uusien asioiden 
jalkauttamista henkilöstön pariin erilaisina verkkokoulutuksina jotka on mahdollista 
suorittaa työajan puitteissa. Tämän lisäksi Eepeellä voitaisiin toteuttaa Otalan 
(2008, 208) esiintuomaa mallia sosiaalisen median hyödyntämisestä osaamisen 
johtamisessa. Eepeen ja S-ryhmän Sintra (sisäinen verkko) tarjoaisi mahdolliset 
sosiaaliseen oppimiseen omassa verkossa keskustelufoorumeiden muodossa ja 
näin tiedon ja osaamisen jakaminen saisi isomman fooruminen ja ylittäisi osastora-
joja varsin tehokkaasti. 
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3 KEHITTÄMISTEHTÄVÄ JA MENETELMÄT 
Eepeellä on otettu käyttöön osaamisen johtamisen malli yhtenä strategisena kilpai-
luetuna. Sen kulmakivinä voidaan pitää laadukasta esimiestyötä ja tiedolla johta-
mista (Suvisalmi 2012). Tavoitteena on omata henkilöstö, joka tietää tavoitteensa 
ja on motivoitunutta työhönsä. Tavoitteeseen päästäkseen Eepee on sitoutunut 
kouluttamaan ja valmentamaan henkilöstöään, kannustamaan toisilta oppimiseen 
ja tiedon jakamiseen sekä tukemaan avointa vuorovaikutusta. 
3.1 Kehittämistehtävän kuvaaminen 
Opinnäytetyön kehittämistehtävänä on luoda kaavake, jonka avulla esimiehet ky-
kenevät kartoittamaan henkilöstönsä osaamisia ja osaamisten kehittämistarpeita 
Eepeen majoitus-ravintolatoimialalla. Kaavake toimii myös apuvälineenä henkilös-
tön oman osaamisen arvioinnissa ja osaamistarpeiden kehittämisen arvioinnissa 
yksilötasolla. Kaavakkeen lisäksi kehittämiskohteena on luoda osaamiskeskuste-
lun prosessin ohjaamiseen ohjeistus, joka tukee osaamiskaavakkeen käyttöä ja 
osaamisen johtamisen ajatusmallin jalkauttamista päivittäiseen toimintaan. 
Tutkimukselliseen kehittämistehtävään kuuluu yleensä käytännön ongelmien rat-
kaisua, tuotteiden ja palveluiden tuottamista ja uusien ideoiden ja käytäntöjen 
luomista (Ojasalo ym. 2009, 22–23). Kehittämistyön tarkoituksena ei ole kuvailla ja 
selittää asioita, vaan pyritään etsimään parempia vaihtoehtoja ja viemään asioita 
käytännössä eteenpäin. Tutkimuksellisuus näkyy kehittämistyössä erityisesti jär-
jestelmällisyytenä, tiedon hankintana, analyyttisyytenä, kriittisyytenä ja uuden tie-
don luomisena ja sen jakamisena. Kehittämistyön etenemistä voidaan kuvata yk-
sinkertaisena muutostyön prosessina. Prosessi alkaa suunnittelusta, johon kuuluu 
kehittämiseen liittyvien haasteiden selvittäminen, tavoitteiden asettaminen ja 
suunnitelma siitä kuinka tavoitteisiin päästään. Toiseksi prosessissa tulee suunni-
telman toteutus. Tätä vaihetta seuraa arviointivaihe, jossa arvioidaan, miten muu-
tostyössä on onnistuttu.  
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3.2 Tiedonhankinta kyselytutkimuksen kautta 
Osaamisten kartoittamista varten tehtiin sähköpostitse lähetetyn osaamistarpeiden 
kartoituskyselyn Mara-alan esimiehille. Kyselyn tarkoituksena oli kartoittaa mitä 
osaamisia eri osastot tarvitsevat (osastokohtaiset osaamiset) ja mitä osaamisia 
esimiehet osastoillaan erityisesti arvostavat. Osastokohtaisten osaamisten kartoi-
tus osana osaamisen johtamisen kehittämistä suoritettiin tammikuussa 2012 kvan-
titatiivisena tutkimusmenetelmänä, jossa oli käytössä kyselykaavake (liite 2). Kyse-
lyyn oli mahdollista vastata nimellä tai nimettömänä, vain osaston ilmoittaminen oli 
pakollista.  
Kysely- ja haastattelututkimukset eli ns. survey-tutkimukset tehdään yleensä vaki-
oidut kysymykset ja vastausvaihtoehdot sisältävän strukturoidun kyselylomakkeen 
avulla. Havaintoyksikkönä on pääsääntöisesti henkilö, jonka mielipiteitä, asenteita, 
ominaisuuksia ja käyttäytymistä tutkimuksella selvitetään. Kyselyyn osallistujiksi 
valittiin jokaisen yksikön päällikkötason esimiehen, koska heillä on kokonaiskuva 
tarvittavista osaamisista omalla osastollaan. Toteutettu kaavake sisälsi pääosin 
strukturoituja kysymyksiä.  Mukana oli myös joitakin avoimia kohtia tarkentamaan 
vastauksia, sekä antamaan vastaajalle mahdollisuus kertoa omia näkemyksiään 
sanallisesti. Näin oli vastaajalla mahdollisuus kertoa arvokasta tietoa, jota ei voida 
ilmaista vaihtoehdoista valitsemalla. 
Eri osastoja Eepeen Mara-toimialalla ovat: Hotellien vastaanotot, myyntipalvelu, 
aamupala, kerroshoito ja ravintolasiivous. Lisäksi ravintoloiden ja nopean syömi-
sen yksiköiden puolella ravintolasali, ravintolakeittiö ja baarit/ pubit. 
Ensimmäisen kyselyversion testikäytettiin yhden päällikkötason esimiehen kautta 
9.12.2011, jonka palautteen perusteella laadittiin toinen versio kyselystä eri pohjal-
la. Ensimmäistä versiota pidettiin liikaa töitä vaativana, koska kysymykset olivat 
avoimia. Kyselyn 2.version testikäytön perusteella kysely 2 (liite 2) lähetettiin nel-
jälletoista (14) Eepeen Mara-alan esimiehille 9.1.2012 sähköpostitse, osaamistar-
ve osastoittain otsakkeella, vastauksia toivottiin 31.1.2012 mennessä, joko sähköi-
sesti palauttamalla kyselyn sähköpostiin tai sisäisellä postilla Hotelli Lakeuden 
vastaanottoon. Kyselyjä palautui10/14 kappaletta.  
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3.3 Tiedonhankinta haastattelujen kautta 
Osaamisen johtamisen näkemyksiä Eepeellä koottiin haastattelemalla Eepeen 
Mara-toimialan toimialajohtaja Juhamatti Arosta, Eepeen henkilöstöpäällikkö 
Tommi Suvisalmea ja henkilöstöassistentti Viveca Särkelää. Tehdyt haastattelut 
sijoittuvat teemahaastattelun ja avoimen haastattelun väliin. Haastateltavat valittiin 
heidän asiantuntemuksen perusteella aiheesta, johtajatason ja henkilöstöhallinnon 
edustajina heillä on selkeä kuva johtamismallin käyttöönotosta ja tavoitteista Etelä-
Pohjanmaan osuuskaupassa. 
Teemahaastattelu ei etene tarkkojen, yksityiskohtaisten, valmiiksi muotoiltujen ky-
symysten kautta, vaan väljemmin kohdentuen tiettyihin ennalta suunniteltuihin 
teemoihin (Hirsjärvi & Hurme 2001, 47–48, 66). Teemahaastattelu on astetta 
strukturoidumpi kuin avoin haastattelu, sillä siinä aiempien tutkimusten ja aihepii-
riin tutustumisen pohjalta valmistellut aihepiirit, teemat, ovat kaikille haastateltaville 
samoja, vaikka niissä liikutaankin joustavasti ilman tiukkaa etenemisreittiä. Tee-
mahaastattelussa pyrittiin huomioimaan ihmisten tulkinnat ja heidän merkityk-
senantonsa. Ihmisten vapaalle puheelle annetaan tilaa, vaikka ennalta päätetyt 
teemat pyritään keskustelemaan kaikkien tutkittavien kanssa. Teemahaastattelu 
on keskustelunomainen tilanne, jossa käydään läpi ennalta suunniteltuja teemoja. 
Teemojen puhumisjärjestys on vapaa, eikä kaikkien haastateltavien kanssa vält-
tämättä puhuta kaikista asioista samassa laajuudessa. 
Avoimessa haastattelussa haastattelija ja haastateltava ovat kielellisessä vuoro-
vaikutuksessa keskenään ja haastattelija pyrkii luomaan tilanteesta mahdollisim-
man luontevan – ja avoimen (Hirsjärvi & Hurme 2001, 47–48, 66). Avoin haastatte-
lu muistuttaa tavallista keskustelua, tarkkojen kysymysten sijaan avoimessa haas-
tattelussa edetään mahdollisimman keskustelunomaisesti ja luonnollisesti antaen 
tilaa haastateltavan kokemuksille, mielipiteille ja perusteluille. Kysymyksiin ei yrite-
tä tarjota valmiita vastauksia. Haastateltavan annetaan puhua asiasta vapaasti. 
 Tämän opinnäytetyön haastelujen pohjana käytettiin muutamaa kysymystä (liite 
3), joiden tarkoituksena oli ohjailla keskustelun kulkua.  
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Näiden haastattelujen kautta koottiin yhteen opinnäytetyön pohjaksi, niitä päämää-
riä joita Eepeellä on osaamisen johtamisen mallin käyttöönotolla, miten osaamisen 
johtaminen nähdään ja mitä hyötyä siitä Eepeelle mahdollisesti on. Lisäksi haas-
tatteluissa nousseiden teemojen kautta osaamiskaavakkeeseen nousi osaamisia, 
joita siinä esitetään sekä osaamiskeskustelujen ohjaamiseen suuntaviivoja, siitä 
miltä kantilta osaamiskeskusteluja tulisi ohjata. 
Toimialajohtaja Juhamatti Arosen haastattelussa käytettiin haastattelun taltioimi-
sen apuna nauhuria ja haastattelun aikana tehtiin muistiinpanoja esiinnousseista 
teemoista. Nauhoitettu haastattelu purettiin litteroimalla se ja käyttämällä haastat-
telusta vahvasti esiinnousseita teemoja painopisteinä, kehitettäessä osaamiskes-
kustelukaavaketta ja osaamiskeskustelun prosessin ohjaamista. 
Sähköpostin välityksellä tehdyt henkilöstöpäällikkö Tommi Suvisalmen ja henkilös-
töassistentti Viveca Särkelän haastattelut hyödynnettiin myös kehittämishankkeen 
tuotosten pohjaksi, esiinnousseiden teemojen kautta. 
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4 Osaamiskeskusteluprosessin kehittäminen 
Osaamista hankitaan ja kehitetään laadittujen suunnitelmien mukaisesti. Osaami-
sen kehittäminen on osa kaikkien työtä ja jokaisella on oma tärkeä roolinsa. Esi-
merkiksi organisaatiossa voidaan tunnistaa ne työntekijät, joilla on organisaatiolle 
strategisesti merkittävää hiljaista tietoa ja osaamista. ”Huomioidaan yksilöiden 
vahvuudet (ja myös heikkoudet) ja kun porukka oppii tunnistamaan työkaverin 
vahvuudet, on niitä yhteinen ”lupa” hyödyntää, levittää” (Suvisalmi 2012). 
Nämä hiljaisen tiedon hallitsijat tulisi motivoida kehittämään, jakamaan ja hyödyn-
tämään osaamistaan. Osaajat voidaan tunnistaa urapolun eri vaiheissa, sekä hyö-
dyntää esimerkiksi rekrytoinnissa, perehdytyksessä, työkierrossa, vertaiskehittä-
misessä, sisäisen valmennuksen ja koulutuksen toteuttamisessa, mentoroinnissa 
ja kehittämistyössä. Osaamiskeskustelu on yksi välinen näiden osaajien tunnista-
miseen ja heille osaamisen osoittamiseen. 
Esimiehet toimivat tärkeässä roolissa innostajina ja osaamisen johtajina, sekä 
osaamisen suuntaajina. Työtovereiden välinen rakentava vuorovaikutus mahdollis-
taa toisilta oppimisen sekä osaamisen jakamisen. Työntekijän vaativimpana tehtä-
vänä on uudistaa käytäntöjään ja osaamistaan.  
Osaamiskeskusteluista saatua tietoa pitää hyödyntää osaamista hankittaessa. 
Puuttuvaa osaamista voidaan hankkia ulkoisen ja sisäisen rekrytoinnin avulla tai 
ostaa osaamista organisaation ulkopuolelta esim. yhteistyökumppaneilta. Puuttu-
vaa osaamista voidaan myös hankkia niin, että kehitetään olemassa olevan henki-
löstön osaamista tältä osin. Näin pystytään myös turvaamaan tulevaisuuden 
osaamispääoma.  
Koulutuksen osuus osaamisen kehittämisessä on rajallinen. Suurin osa osaamisen 
kehittämisestä voi tapahtua työssä oppimalla, sekä osaamista jakaen ja siirtäen. 
Osalla henkilöstöstä on strategisesti merkittävää osaamista, joka tulisi hyödyntää, 
eikä heittää hukkaan tai jättää huomioimatta.  
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4.1 Osaamiskeskustelukaavake 
Osaamiskeskustelulomakkeeseen (liite 4) on koottu osaamisia eri osastoilta sekä 
niitä osaamisia joita Eepeen Mara-toimialalla katsotaan tarvittavan. Osaamiset 
ovat nousseet esiin haastatteluiden, esimieskyselyn sekä oman henkilökohtaisen 
katsomuksen ja kokemuksen kautta toimialasta. 
Osaamiskeskustelulomakkeen tavoitteena on kartoittaa työntekijän omaa osaa-
miskokemustaan. Löytyykö yksilön osaamisesta selkeitä osaamisvajeita, jotka 
vaativat kehittämistä? Tai löytyykö osaamisia mitä ei tiedosteta/tiedetä, eikä niitä 
täten ole voitu hyödyntää organisaation tavoitteissa. Lisäksi osaamiskeskustelu-
kaavake toimii työntekijän omana työkaluna osaamistensa kehittämisessä ja kar-
toittamisessa. 
Esimiehille suunnatun kyselyn kautta (liite 2) saatua tietoa hyödynnettiin osaamis-
keskustelulomakkeen laatimisessa. Hyödyntäminen tapahtuu osaamisten arvos-
tuksien kautta. 
Esimiehille suunnatun kyselyn tarkoituksena oli kerätä osaamisten arvostusta jär-
jestykseen ja nostaa esiin uusia osaamisia, joita ei kyselyssä mainittu. Uusien 
osaamisten keruu ei kuitenkaan onnistunut toivotulla tavalla, osaamisalueita nousi 
vastauksista esiin vain 7 kpl. 
Kyselyt purettiin analysoimalla jokaista kategoriaa omana kokonaisuutenaan. 
Osaamisten arvostusta arvioitiin lomakkeessa esitetyn luokittelujen kautta, kuinka 
moni esimies piti osaamista joko ydinosaamisena, lisä-osaamisena tai huip-
puosaamisena. Analysoinnissa otettiin huomioon vastaajan osaston ja sen vaiku-
tukset vastaajan näkökulmaan. Analysoinnin tarkoituksena oli myös selvittää se 
seikka, mitä osaamisia tulee jättää pois varsinaisesta osaamiskeskustelulomak-
keesta. 
Kyselyistä nousi esiin alakohtaisten osaamisten arvostamisen lisäksi se seikka 
että, työyhteisöosaamisen tärkeys ja sen arvostus esimiestasolla on huomattavan 
korkea osastosta riippumatta. Vastaajat kokivat työyhteisötaitojen olevan osastol-
leen hyvin tärkeitä. 49 % vastaajista koki työyhteisötaitojen olevan ydinosaamista 
ja 34 % selkeää huippuosaamista, lisäosaamiseksi työyhteisötaitoja määritteli 
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17 %. Lisäosaamista vastaajat kokivat olevan suullinen viestintä ja esiintymistaito 
sekä organisointikyky ja ajanhallinta. 
 
Kuvio 8. Työyhteisöosaaminen. 
 
Työyhteisötaidot nousivat esiin myös vahvasti toimialajohtajan haastattelussa, jo-
ten niitä tullaan painottamaan myös laadittavassa osaamiskeskustelukaavakkees-
sa. 
Koska prosentuaalisesti eniten (55 %) kyselyyn vastauksista tuli ravintolakeittiön 
näkökulmasta jäi esim. asiakaspalveluosaamisen arvostus odotettua matalam-
maksi. Asiakaspalveluosaamisen tärkeys korostui vastaanottotoiminnassa ja jon-
kin verran ravintolasali ja nopeansyömisen yksikössä. Lisäksi kyselyn vastausten 
perusteella oli selkeää, että eniten turvallisuusosaamista arvostettiin baari ja no-
peansyömisen yksiköissä, molemmissa yksiköissä koettiin kaikkien turvallisuuteen 
liittyvien taitojen olevan huippu tai ydinosaamista. 
Kielistä odotetusti suomen kieli nähtiin tärkeimpänä, seuraavaksi arvostettiin eng-
lannin kieltä ja kolmantena koettiin ruotsin kielen osaaminen tärkeäksi. Jokainen 
vastaaja koki jonkin neljännen kielen osaamisen olevan huippuosaamista. 
Osaamiskeskustelujen ohjaamisen kehittämisessä huomioitavia seikkoja ovat Aro-
sen (2012) näkökulmasta: Hiljainen tieto ja taidot, osaamispääoman jakaminen, 
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34 % 
Työyhteisöosaaminen 
Ydinosaamista 
Lisäosaamista 
Huippuosaamista 
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yksilön osaamisten tunteminen ”johtamistavan muuttaminen yksilön tarpeita tuke-
vaksi”. Aronen toivoo avoimuutta osaamispääoman avaamiseen työntekijätasolle; 
Hyvien osaamisten osoittaminen ja osaamisten joissa on puutteita kertominen 
alaiselle, uskallusta sanoa alaiselle, että ”Kun hankit tämän taidon sinulla on mah-
dollisuus päästä eteenpäin urallasi”. Lisäksi Aronen (2012) toivoo alaisilta uskal-
lusta kertoa omista osaamispuutteistaan, osaamisistaan ja haaveistaan avoimesti.  
Esimiehen tulisi kiinnittää huomiota, myös alaisen haaveisiin ja havaita niiden 
kautta potentiaaliset kyvyt. Esimiehen tehtävänä on ”hellästi tuuppia eteenpäin 
kohti oppimista ja osaamista”. Lisäksi Aronen (2012) piti tärkeänä osaamispuuttei-
den havaitsemista sekä olemassa olevan osaamispääoman tunnistamista; mitä 
osaamista henkilöillä on reservissä eli he eivät käytä osaamistaan omassa työs-
sään vaikka sitä on olemassa.  
Osaamiskeskustelukaavakkeeseen vahvasti nousseet teemat Arosen haastatte-
lussa (2012) substanssiosaamisten lisäksi olivat: Asenteet; halu ja kyky osaami-
seen ja oppimiseen, asenne työn tekemiseen ja asiakaspalveluasenne. Osaami-
sista esiin nousivat vuorovaikutusosaaminen, yhteistyötaidot ja työyhteisöosaami-
nen.   
Henkilöstöpäällikkö Tommi Suvisalmen sähköpostihaastattelussa (28.2.2012) esiin 
nousseita teemoja olivat ehdottomasti se mihin osaamisen johtamismallilla pyri-
tään eli osaavan henkilöstön omaamiseen: ” Eepeen strategiassa painotetaan 
osaavan ja motivoituneen henkilöstön merkitystä. Kilpailuedun saavuttamisen to-
teutuminen vaatii ammattitaitoa, kehittymistä, ajan tasalla pysymistä osaamisissa”.   
Suvisalmi piti myös tärkeänä olemassa olevan henkilöstön sitouttamista osaami-
sen johtamisen kautta. Sitouttamisessa auttavat ja luovat edellytyksiä pysyvyydel-
le; ammattiosaamisen vahvistaminen, työnkuvan/ammatin arvostuksen ja profiilin 
nostaminen, työnjaon ja toimenkuvan selkeys ja tarkoituksen ymmärtäminen, mitä 
vaikuttaa kokonaisuuteen, työnantajan kuvan vahvistuminen ja vahvistaminen (si-
säinen ja ulkoinen), etenemismahdollisuuksien tarjoaminen, mahdollistaminen jne. 
Suvisalmen mukaan panos-tuotos–suhde toteutuu varmemmin, jos sitouttaminen 
onnistuu. ”Rekryssä joutuu panostamaan enemmän”.  
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Vuosittaisilla Mara-päivillä (16.2.2012) nousi henkilöstön osaamisajattelussa esille 
enemmän työyhteisö osaamiset, työhyvinvointiin ja kommunikointiin liittyvät asiat, 
ei niinkään substanssiosaamiset. Toisaalta taas osaamiseen liittyvät riskit osattiin 
luokitella enemmän näkökulmasta joka palvelee osaamisen johtamista; hiljainen 
tieto, perehdytys ja osaamisen jakamattomuus nousivat esiin. Tilaisuudessa kerät-
tiin ryhmätyönä osaamisen swot-analyysin (Strengths, Weaknesses, Oppor-
tunities, Threats) kautta vastauksia, tulokset olivat osittain ristiriidassa ja eikä vas-
tauksia sinällään tulla hyödyntämään tässä työssä. Positiivinen asia oli, ettei 
osaamisen johtamismalli sinällään saanut tyrmäävää vastaanottoa henkilöstön 
taholta, tokikin mallin jalkauttaminen esimiehillä vaatinee vielä paljon työtä ja lisä-
tiedon hankkimista. 
4.2 Osaamiskeskustelun etenemisen ohjaaminen 
Osaamiskeskustelukaavakkeessa on kerättynä osaamisia, jotka ovat nousseet 
esiin toteutetussa kyselyssä. Kaavake etenee substanssiosaamisten kautta kohti 
osaamishalua. On helpompaa aluksi analysoida konkreettisia osaamisia, sillä jo-
kaiselta löytyy niitä tai halua niiden parantamiseen. 
Tarkoituksena on, että alainen täyttää lomakkeen ennen keskustelua ja palauttaa 
sen esimiehelleen ennen keskustelun ajankohtaa. Tämä siksi, että esimiehellä on 
aikaa käydä kaavake läpi ja miettiä vastauksia yksilön johtamisen näkökulmasta. 
Ovatko alaisen vastaukset lomakkeen kysymyksiin esimiehen näkökulmasta paik-
kansa pitäviä vai löytyykö vastauksista seikkoja, joissa esimiehellä on eriävä kuva 
yksilön osaamisen tasosta. Lisäksi esimies kykenee jo ennen keskustelua mietti-
mään tapoja, joilla voi yksilön osaamista kehittää ja osaa tarjota näitä kehittämis-
toimia alaiselleen. 
Osaamiskeskustelujen toteuttaminen osana kehityskeskusteluja tuo keskusteluun 
lisää syvyyttä, sekä luo systemaattisuutta ja suuntaa osaamisen kehittämistä stra-
tegisten tavoitteiden mukaiseksi. Osaamiskeskustelun tavoitteena on muodostaa 
yhteinen ymmärrys yksilön/yhteisön toiminnan tarkoituksesta, tavoitteista, kehittä-
miskohteista, sekä kunkin työryhmän jäsenen omasta roolista ja osaamisesta osa-
na organisaation tavoitteellista toimintaa.  
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Keskustelun tavoitteena on myös suunnitella ja sopia yksilön/organisaation osaa-
misen kehittämisestä ja sen arvioinnista eli laaditaan yksilön/yhteisön kehittämis-
suunnitelma HOKS- henkilökohtaisen osaamisen kehittämissuunnitelma kaavak-
keen (liite 4) avulla. On tärkeää luoda edellytykset avoimelle ja rennolle keskuste-
lulle, edetä vaiheittain ja kirjata asioita muistioon tai osaamisen kehittämissuunni-
telmaan. Yksilötason tuloksista keskustellaan henkilökohtaisen kehityskeskustelun 
yhteydessä osaamiskeskustelukaavaketta hyödyntäen. Esimies kirjaa yhteenve-
don osaamiskeskustelun tuloksesta ja tallentaa sen sovittuun paikkaan. Kaavak-
keesta voidaan ottaa molemmille oma kopio, jolloin alainen voi seurata omaa 
osaamisen kehittymistä ja tarkastaa ne asiat mistä keskustelussa on sovittu. 
 
 
Kuvio 9. Osaamiskeskusteluprosessi. 
 
1. OSAAMISEN 
ARVIOINTI 
Osaamiskeskustelu-
kaavakkeen 
täyttäminen ja 
esimiehelle 
palauttaminen 
2. OSAAMISSUUNNITELMAN 
LAATINEN 
OSAAMISKESKUSTELUSSA 
Palaute työntekijän 
osaamiskokemuksesta. 
Suunnittelu siitä miten voi 
kehittyä. 
3. OSAAMISEN 
TUKEMINEN JA 
KEHITTÄMINEN. 
Onko tarjota 
koulutuksia tai onko 
työssä mahdollisuuksia 
esim. työparitoiminnan 
kautta oppia uutta. 
4. OSAAMISEN 
KEHITTÄMISEN 
ARVIOINTI 
Seuraava 
osaamiskeskustelu, 
onko asetettuihin 
tavoitteisiin päästy? 
5. UUDET OSAAMISTAVOITTEET 
JA URAKEHITYS 
Mitä hyötyä työntekijälle on ollut 
kehittymisestä? 
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1. Osaamisen arviointi: HOKS- osaamisen kehittämissuunnitelman täyttäminen. 
Esimies antaa alaiselleen täytettäväksi kaavakkeen ennen osaamiskeskustelun 
ajankohtaa. Alainen täyttää kaavakkeen ja palauttaa sen ennen keskustelun ajan-
kohtaa esimiehelleen. Esimies ennen keskustelu ajankohtaa käy kaavakkeen läpi 
ja pohtii siinä esiinnousseita seikkoja. 
2. Osaamiskeskustelussa pohditaan yhdessä osaamisia kohta kerrallaan, millä 
tasolla osaaminen, onko tarvetta ja halua kehittää osaamista. Keskustelu molem-
min puolista, esimies ottaa alaisen katsantokannat ja mahdolliset toiveet (esim. 
työjärjestelyt) huomioon ja toimenpiteistä sovitaan yhteisellä päätöksellä. Palaute 
avointa ja tarkastelun kestävää. Esimiehen tehtävä on rehellisesti kertoa mahdolli-
suuksista ja tarpeista. Alaisen motivaation ja halun arviointi osaamisen kehittämi-
sessä on tärkeää ja samalla tuoda näkemys sanallisesti esiin, jotta alainen voi tätä 
seikkaa myös itse kommentoida. 
3. Toimenpiteiden arviointi, mitä ja miten voidaan toteuttaa sekä millä aikataululla. 
Onko kyseessä omaehtoinen opiskelu, työyhteisössä tapahtuva kouluttautuminen, 
työparitoiminta jne. 
4. Osaamiskeskustelukierros alkaa uudelleen, onko tapahtunut sovittuja osaami-
sen kehittymisiä? Onko noussut esiin uusia alueita joilla tulisi kehittyä? 
5. Arviointi, mitä hyötyä alainen kokee olleen edellisestä keskustelusta, tulisiko 
jotain muuttaa tai onko halua jatkaa samalla tapaa? 
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET 
Osaamisen johtamisen malliin on Eepeellä tartuttu kiitettävällä intensiteetillä. On 
huomioitu henkilöstön mukaan ottaminen heti osaamisen johtamisen mallin käyt-
töön otossa, mikä helpottanee osaamisen johtamisen johdonmukaista etenemistä 
jokapäiväisessä työskentelyssä, niin esimiesten kuin henkilöstönkin taholla.  
Opinnäytetyössäni keskityin yksilöiden osaamisten esiintuomiseen ja niiden kehit-
tämiseen prosessina. Esimiehille osoitetun kyselyn tarkoituksena oli aktivoida esi-
miehet miettimään osaamista ja sitä mitä se tarkoittaa oman yksikön kannalta. 
Tämä ei täysin onnistunut, luultavasti siitä syystä, ettei osaamisen johtaminen kä-
sitteenä ollut täysin sisäistetty kyselyn toteutumisvaiheessa. Teemahaastattelut 
toivat kuitenkin esille sen, että tietoa osaamisen johtamisesta on ja näkemystä 
siitä mitä, miten ja miksi tätä johtamisen mallia tullaan tulevaisuudessa toteutta-
maan. 
Suunnitellun HOKS- henkilökohtaisen osaamisen kehittämissuunnitelma kaavak-
keen toivon hyödyntävän esimiehiä ja alaisia siinä suhteessa, että näkemys omas-
ta ja alaisten osaamisesta kasvaa. Kaavakkeen lisäksi on laadittu esimiehille ku-
vaus kaavakkeen käytöstä ja tarkoituksesta. 
HOKS-kaavake toimii osaamiskeskustelun tukena ja runkona. HOKS-kaavakkeen 
täyttäminen ja esimiehelle palauttaminen ennen varsinaista keskustelua palvelisi 
keskustelun etenemistä myös siinä muodossa, että esimies voi valmistautua kes-
kusteluun jo valmiilla kehittämisehdotuksilla joita keskustelun edetessä voidaan 
täydentää. Lisäksi esimiehelle olisi helpompaa puuttua esimerkiksi osaamisvajei-
siin tai alaisen virheellisiin käsityksiin omasta osaamisestaan. Virheellinen käsitys 
voi olla liian suuri luulo omasta osaamisestaan tai sitten oman osaamisensa vä-
heksyminen. Jokainen osaa jotain ja jokainen osaa jotain erittäin hyvin, vaikka 
osaamispuutteita joudutaan käsittelemään keskustelussa, ei tule unohtaa olemas-
sa olevia osaamisia. Osaamiskeskusteluiden tarkoituksena ei ole löytää osaamis-
vajeita, vaan tukea uuden oppimista, kannustaa oman osaamisen jakamiseen tai 
muilta oppimiseen!  
. 
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Osaamiskeskustelujen ottaminen osaksi kehityskeskusteluja lienee paras ja useis-
sa organisaatioissa jo käytössä oleva tapa toteuttaa osaamiskeskustelut. Osaa-
miskeskusteluiden ja kehityskeskusteluiden eriyttämiselle ei ole mitään järkevää 
syytä, näiden kahden keskustelun tavoitteen tukevat toisiaan ja toimivat käsi kä-
dessä osaamisen johtamisen työkaluina.  
Eepeellä on vuosittain varattu 2h:n mittainen kehityskeskustelu esimiehen ja alai-
sen välille. Kehityskeskustelussa voidaan käyttää 1 h osaamiskeskusteluun, jota 
kautta on helppo siirtyä kehityskeskusteluun. Toisin kuin Jollas instituutin suunnit-
telemassa osaamiskeskustelujen toteutustavassa näkisin hyödyllisempänä tapana 
suorittaa yksilön osaamiskeskustelut ennen ryhmäkeskusteluja. Kehityskeskuste-
lut sijoittuvat kevääseen, jolloin voitaisiin syksyllä toteuttaa suunnitellut ryhmien 
osaamiskeskustelut ja tällöin esimiehellä olisi jo suhteellisen tarkka kuva yksilöi-
den osaamisista ja niiden kehittämistarpeista. Ja näin esimiehen olisi jo ennen 
ryhmien osaamiskeskusteluja helpompi löytää ne segmentit joissa on osaamisva-
jeita koko ryhmän näkökulmasta. Lisäksi esimiehellä olisi mahdollista pohtia ennen 
yksikkönsä ryhmäkeskustelua niitä toimintamalleja, mitä voisi omalle yksikölleen 
ehdottaa toimenpiteinä osaamisten kehittämiseen. 
Sen lisäksi, että otetaan käyttöön osaamiskeskustelut tulisi antaa suurta painoar-
voa sille, miten osaamisia eri osastoilla käytännössä tullaan jakamaan. Mitkä ovat 
niitä toimenpiteitä joihin ollaan valmiita sitoutumaan päivittäisessä toiminnassa? 
Koska osaamisen johtamisessa ollaan alkutaipaleella Eepeen Mara-toimialalla, 
olisi osaamiskeskusteluiden lähdettyä käyntiin hyvä tuoda henkilöstölle päivittäi-
nen toimintatapa oman osaamisen jakamisesta, ristiinoppimisesta tai toisen 
osaamisen osoittamisesta (toinen näkee hiljaisen osaamisen paremmin kuin osaa-
ja itse). Eepeen Maralla henkilöstö jo toteuttaa asiakaspalvelulupausten päivittäis-
tä kirjaamista, voisiko ajatella, että asiakaspalvelulupauksien toteutumisen mit-
taamiseen tehtyyn kaavakkeeseen lisättäisiin kohta, johon henkilökunta voisi alku-
tavoitteena saada kerran viikossa yhden merkinnän joka koskee osaamista. Ta-
voitteena voisi olla vaihtoehtoisesti: ”Jaoin omaa osaamistani tai opin uuttaa ky-
symällä kollegalta” tai jokin osastokohtainen osaamistavoite. 
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Liite 1 Eepeen työviresuunnitelma 
1. TYÖVIRE – TYÖKAVERIEN KUNNIOITTAMISTA, TOIMIVAA SISÄISTÄ VIES-
TINTÄÄ JA TIEDONKULKUA 
Eepeen toimialoilla ja tulosyksiköissä hyvä henkilöstön työvire on keskeinen osa 
kilpailukykyä ja menestymistä. Työhyvinvointiin liittyvät tekemiset ovat osa nor-
maalia työntekoa ja toimivaa sisäistä viestintää. Työyhteisön hyvinvoinnin ja työ-
prosessien kehitystyötä toteutetaan työpaikoilla. Työvireen ylläpidosta ja kehittä-
misestä vastaa jokainen esimiesasemassa oleva oman vastuualueensa osalta, ja 
jokaisen Eepeeläisen on otettava vastuuta omasta vaikutuksesta työpaikkansa 
työilmapiiriin. Eepeessä kaikenlainen häirintä, syrjintä ja kiusaaminen on kielletty. 
Mikäli sellaista ilmenee, on esimiehen työnantajan edustajana siihen puututtava 
välittömästi. 
2. PEREHDYTYS 
Uusien työntekijöiden ja pitkiltä vapailta palaavien työntekijöiden sekä uusiin toi-
mintatapoihin perehdyttämiseen tulee toimipaikoissa kiinnittää erityistä huomiota. 
Hallittu, suunniteltu ja tehokas perehdytys heti työsuhteen alussa luo pohjan yksi-
lön ja sen myötä koko työryhmän ja toimipaikan osaamisille, mikä vaikuttaa työvi-
reeseen, työhyvinvointiin ja edelleen asiakastyytyväisyyteen. Perehdyttämisen 
mahdollistamisesta ja toteuttamisen seurannasta vastaa aina toimipaikan esimies. 
Perehdyttämisen toteutuksesta vastaavat toimipaikan koulutetut ja ammattitaitoiset 
työpaikkaohjaajat tai muu esimiehen nimeämä riittävän ammattitaitoinen työntekijä 
ja perehdyttämiseen osallistuu perehdytettävästä asiasta riippuen toimipaikan 
muut asiantuntijat ja ammattitaitoiset työntekijät. Tietopuolinen ketjukohtainen pe-
rus- ja / tai jatkoperehdytys, riippuen työsuhteen pituudesta, toteutetaan aina eJol-
laksessa heti työsuhteen alussa. Muut eJollaksen perehdytykset toteutetaan sovi-
tusti ja / tai esimiehen harkinnalla ja ohjeistuksella. Perehdyttämisen seurannassa 
käytetään sovittuja työkaluja, perehdyttämisen tarkistuslistausta. 
3. KEHITYSKESKUSTELUT JA TYÖRYHMÄN OSAAMISKESKUSTELUT 
Esimies käy vähintään kaksi kehityskeskustelua työryhmäänsä kuuluvien henkilöi-
den kanssa vuodessa (kevät ja syksy). Keskustelussa käydään läpi suoritustavoit-
teiden lisäksi henkilön työhyvinvointiin ja osaamiseen liittyviä asioita avoimesti 
keskustellen ja sopien. Yksilön kehityskohteiden ohella nämä keskustelut toimivat 
esimiehelle myös pohjana koko työryhmän henkilöstö-/työvire -palavereille.  
Työryhmien osaamiskeskustelut otetaan vuosittaiseen ohjelmaan sitä mukaa, kun 
osaamisen johtamisen – malli etenee toimialoilla. Työryhmän osaamiskeskustelut 
pidetään vuosittain, suosituksena alkuvuodesta. Niissä hyödynnetään työyhteisö-
tutkimuksen ja asiakastyytyväisyystutkimuksen tuloksia. Työryhmän osaamiskes-
kustelut toimivat pohjustuksena yksilötason kehityskeskusteluille. Kehityskeskuste-
lut ja työryhmän osaamiskeskustelut toteutetaan käyttäen apuna sovittuja työkalu-
ja, jotka toimivat myös seurannan ja raportoinnin apuvälineinä. 
4. HENKILÖSTÖ-/TYÖVIREPALAVERIT  
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Koko työryhmän henkilöstö-/työvirepalaveri pidetään vähintään kaksi kertaa vuo-
dessa joka yksikössä. Palavereissa on mukana koko henkilöstö mahdollisuuksien 
mukaan. Palavereissa sovitaan työryhmänä työhyvinvoinnin kehittämistoimenpi-
teistä ja tavoitteista muiden henkilöstöpalaveriin kuuluvien asioiden ohella. Henki-
löstö-työvirepalaverit toteutetaan käyttäen apuna sovittuja työkaluja, jotka toimivat 
myös seurannan ja raportoinnin apuvälineinä. 
5. TYÖYHTEISÖTUTKIMUKSEN LÄPIKÄYNTI, KEHITYSKOHTEISTA SOPIMI-
NEN JA NIIDEN VIEMINEN KÄYTÄNTÖÖN 
Yksikön työyhteisötutkimus käydään yksikön henkilöstön kanssa läpi henkilöstöpa-
laverissa tai työryhmän osaamiskeskusteluun liittyvässä palaverissa, jolloin sovi-
taan tarvittavista kehitystoimenpiteistä, vastuista ja toimenpiteiden viemisestä käy-
täntöön. Työkaluna käytetään työyhteisötutkimuksen ”Tuloksista toimenpiteisiin – 
työkirja – tukea esimiehelle” – materiaalia (Tytin raportoinnissa Tiedostot – koh-
dassa). Sovitut keskeiset kehityskohteet kirjataan Tytin raportoinnissa olevan Toi-
menpiteet – työkalun avulla järjestelmään, mistä ne ovat seurattavissa organisaa-
tion mukaisesti. 
6. TYÖTERVEYSHUOLTO 
Työterveyshuolto tukee työviretoimintaa työnantajan kanssa sovitun toimintasuun-
nitelman mukaisesti ja osallistuu tarvittaessa ja esimiehen kanssa ennakolta sopi-
malla yksikön henkilöstö-työvirepalaveriin. Tarvittaessa työterveyshuollon kanssa 
sovitaan työnohjauksesta ja työkykyisyyspalavereista, joihin osallistuvat työterve-
yshuolto, työntekijä ja työnantajan edustaja. Työterveyshuollon toimintasuunnitel-
man tavoitteina, sopimusrungon lisäksi, ovat työ- ja toimintakyvyn edistäminen, 
ergonomian ohjaus ja neuvonta sekä esimiehen ja työyhteisön yhteistyön tukemi-
nen työterveyshuollon ammattitaitoa vaativissa asioissa. Varhaisen tuen mallin 
sekä hoitoonohjausmenettelymallin onnistuneessa toteuttamisessa ja apua tarvit-
sevan työntekijän työkyvyn edistämisessä työterveyshuollon rooli on merkittävä. 
7. MUU TYÖRYHMÄN TYÖVIRETOIMINTA 
Joko henkilöstö-työvirepalaveriin yhdistettynä tai muun työviretapahtuman pitämi-
seen varataan 50 €  / henkilö / vuosi, minkä työryhmä voi käyttää haluamallaan 
työvirettä kehittävällä tavalla. 
Työnantaja kannustaa henkilöstöään omaehtoiseen ja järjestettyyn kuntoliikkumi-
seen mm. sopimalla liikuntapaikkojen kanssa henkilöstöeduista. Liikuntapaikkaso-
pimukset tarkistetaan vuosittain niiden käytön, tarpeen ja tarkoituksenmukaisuu-
den perusteella.  
           (Eepeen työviresuunnitelma 2012). 
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LIITE 1 Osaamistarve osastoittain 
 
Nimi:  
Osasto: Vastaanotto / Ravintolakeittiö / Ravintolasali  / Baari / Aamiainen / Kerroshoito 
 
Merkitse/Ympäröi jokaisen kysymyksen oikealta puolelta 
numero, joka vastaa parhaiten mielipidettäsi asian tärkeydestä.  
Käytä taulukon ylärivillä olevaa asteikkoa. 
Kysymys 
Tärkeys 
Ydin-
osaamista 
Lisä-osaamista 
Huippu-
osaamista 
 
Asiakaspalvelu 
Asiakaspalautteen kysyminen ja reagoiminen palaut-
teeseen 
1 2 3 
Small-talk asiakkaan kanssa 1 2 3 
Tuotteiden/palveluiden suosittelu 1 2 3 
Osaa opastaa asiakasta huoneen toiminnallisuuksissa 
(netti/saunat tms.) 
1 2 3 
 1 2 3 
 1 2 3 
Tietojärjestelmäosaaminen 
Opera 1 2 3 
Sintra 1 2 3 
Outlook ja internet 1 2 3 
Ravintolan kassajärjestelmät 1 2 3 
Office (excel/word etc.) 1 2 3 
Rahasampo 1 2 3 
Quadriga 1 2 3 
 1 2 3 
 1 2 3 
Turvallisuus 
Turvapassi (ea ja sammutus etc.) 1 2 3 
Osaa osastonsa ohjeistuksen hätätilanteissa 1 2 3 
Tuntee ja noudattaa turvallisuutta koskevat ohjeet 1 2 2 
Paloilmoitinjärjestelmän käyttö 1 2 3  
 1 2 3  
 1 2 3  
Työyhteisöosaaminen 
Yhteistyötaidot 1 2 3  
Suullinen viestintä ja esiintymistaito 1 2 2  
Organisointikyky ja ajanhallinta 1 2 3  
Ymmärtää tekemänsä työn merkityksen palvelukoko-
naisuudelle 
1 2 3  
Salassapitosäädökset 1 2 3  
 1 2 3  
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 1 2 3  
Alakohtainen osaaminen (listattuna joitain osaamisia joka osastolta) 
Ruoka-ainetuntemus (mm. ruokavaliot etc.) 1 2 3  
Ruoka-annosten tuntemus 1 2 3  
Viinit 1 2 3  
Oluet 1 2 3  
Viinat ja drinkit 1 2 3  
Alan lainsäädännön tuntemus 1 2 3  
Ruokalistat 1 2 3  
Orderin lukutaito 1 2 3  
Kokoustilat (pöytämuodot etc.) 1 2 3  
Pesuaineet 1 2 3  
Lisävuoteiden tekeminen 1 2 3  
Siivousvälineiden käyttö (koneet ja mistä löytyy) 1 2 3  
Maksukortit 1 2 3  
Etukortit 1 2 3  
S-card hallintajärjestelmä 1 2 3  
S-etukortin myynti 1 2 3  
 1 2 3  
 1 2 3  
Kielet 
Suomi 1 2 3  
Ruotsi 1 2 3  
Englanti 1 2 3  
Jokin muu kieli 1 2 3  
 
 
 
 
 
Vuoropäälliköitä koskevat osaamiset 
 1 2 3  
 1 2 3  
 1 2 3  
 1 2 3  
 1 2 3  
Osastokohtaiset osaamiset joita ei mainittu, mutta mielestäsi tärkeitä 
 1 2 3  
 1 2 3  
 1 2 3  
 1 2 3  
 1 2 3  
 1 2 3  
 1 2 3  
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Liite 3 Teemahaastattelun kysymykset 
1.       Kuvaile näkemyksesi osaamisen johtamisesta? (mitä se on?) 
  
2.       Mihin osaamisen johtamista tarvitaan eepeellä? (hyödyt, tavoite/visio) 
  
3.       Oletteko esimies tasolla pohtineet miten osaamisen johtamisen mallia toteute-
taan käytännössä?  
  
4.       Kumpi on tärkeämpää osaamisen rekrytointi vai olemassa olevan osaamis-
pääoman sitouttaminen? (Keinot sitouttamiseen?) 
  
5.       Hiljaisen osaamisen merkitys;  kuinka tärkeänä näet kokemusperäisen osaa-
misen näkyväksi tuomisen tämän johtamismallin avulla? - tarvitsisiko lisäkeinoja 
perehdyttämisen lisäksi. 
  
6.       Ryhmän osaaminenhan muodostuu yksilöiden osaamisesta, miten yksilö-
osaamisten tuominen ryhmän hyödyksi voisi parhaiten onnistua?
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Liite 4 HOKS-osaamiskeskutelukaavake 
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HOKS-kaavakkeen tarkoituksena on kehittää SINUN osaamistasi, tuoda esimiehesi 
tietoon SINUN osaamisesi, SINUN kykysi ja SINUN halusi kehittyä omassa työssäsi, 
urallasi ja osaajana.  
Pohdi rehellisesti ja avoimesti osaamisiasi ”kuka kissan hännän nostaa jos ei kissa 
itse?” . Mieti myös mistä unelmoit, mitä haluat oppia ja mitä olet valmis tekemään 
oppiaksesi uusia asioita tai tullaksesi paremmalle osaamistasolle jossain osaamises-
sasi. Osaamistasi ja tahtoasi oppia ei voida hyödyntää jos et kerro siitä! 
Seuraaville sivuille on kerätty joitain osaamisia Eepeen mara:n eri osastoilta, sinulta 
voi puuttua jonkin toisen osaston osaamista; kerro silti haluaisitko oppia sen! 
Täytettyäsi kaavakkeen ota siitä kopio jonka toimitat esimiehellesi ennen osaamis-
keskustelua, että hän voi ennen keskustelua syventyä ja panostaa sinun asiaasi! 
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HENKILÖKOHTAISEN OSAAMISEN KEHITTÄMISSUUNNITELMA 
Nimi:                                                                       Esimies:  
Osasto:                                                                             Päiväys:  
 
Valitse jokaisen alapuolella olevan kohteen oikealta puolelta 
numero, joka vastaa parhaiten mielipidettäsi kohteen laadusta.  
Käytä taulukon ylärivillä olevaa asteikkoa. Toimenpidesuunnitelmaa voi halutessasi jatkaa lomakkeen 
kääntöpuolelle tyhjälle sivulle. 
 
 5= Minulla on osaamisalueen huippuosaamista. Näen osaamisalueen asioita laajasti kokonaisuutena 
ja osaan yhdistää asioita uudella tavalla. Osaan kehittää osaamisalueeseen kuuluvia asioita koko 
työyhteisön kannalta. 
 
4= Osaan toimia osaamisalueen edellyttämissä tehtävissä itsenäisesti. Minulla on monipuolista 
tietämystä alueen asioista ja osaan soveltaa tietämystään joustavasti ja monipuolisesti. 
 
3= Olen kehittymässä osaamisalueella itsenäiseksi osaajaksi jolla on perustietojen lisäksi osittain 
monipuolista osaamista. 
 
2= Osaamiseni on perusosaamista. Osaan toimia sovittujen ohjeiden ja pelisääntöjen mukaan. 
Minulla on perustiedot osaamisalueen asioista. 
 
1= Osaamiseni on heikkoa tai sitä ei ole 
 
Osaamisalue 
Asteikko 
Toimenpidesuunnitelma 
(jos tarvetta mielestäsi 
kehittyä; mitä teet 
kehittääksesi osaamistasi?) 
Ajankohta 
koska haluat 
olla hyvän tai 
erinomaisen 
tasolla 
osaamisessa. 
 
H
e
i
k
k
o 
Hyvä 
E
r
i
n
o
m
a
i
n
e
n 
   
 
ALAKOHTAISET OSAAMISET 
 
Ruoka-ainetuntemus (mm. 
ruokavaliot etc.) 
 
 
1 2 3 4 5   
Ruoka-annosten tuntemus 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Viinit ja oluet 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Viinat ja drinkit 
 
1 2 3 4 5   
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Alan lainsäädännön tuntemus 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Orderin lukutaito 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Kokoustilat (pöytämuodot 
etc.) 
 
 
1 2 3 4 5   
Ruokalistat 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Pesuaineet 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Lisävuoteiden tekeminen 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Siivousvälineiden käyttö 
(koneet ja mistä löytyy…) 
 
 
1 2 3 4 5   
Maksukortit. 
 
 
 
1 2 3 4 3   
Etukortit. 
 
 
 
1 2 3 4 3   
S-card hallintajärjestelmä. 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Scardin/ S-etukortin myynti. 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Asiakaspalautteen 
kysyminen. 
 
 
  
1 2 3 4 5   
Asiakaspalautteeseen 
reagoiminen. 
 
 
1 2 3 4 5   
Asiakkaalle suosittelu. 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Asiakkaalle myyminen 
 
 
1 2 3 4 5   
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Asiakkaan opastaminen 
(huonetoiminnallisuudet 
yms.) 
 
1 2 3 4 5   
Salassapitosäädökset 
 
 
 
1 2 3 4 5   
TIETOJÄRJESTELMÄOSAAMINEN 
Outlook ja internet 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Ravintolan kassajärjestelmät 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Office (excel/word etc.) 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Rahasampo. 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Quadriga. 
 
 
 
1 2 3 4 5   
MARA-plan. 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Tempus. 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Ris. 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Haahtela. 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Nomis. 
 
 
 
1 2 3 4 5   
TURVALLISUUS 
Turvapassi (ea ja sammutus 
etc.) 
 
 
1 2 3 4 5   
Turvallisuusohjeet. 
 
 
 
1 2 3 4 5   
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Paloilmoitinjärjestelmän 
käyttö. 
 
 
1 2 3 4 5   
Kykenen toimimaan 
hätätilanteissa. 
 
 
1 2 3 4 5   
KIELET 
Suomi 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Ruotsi 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Englanti 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Jokin muu? 
 
 
 
1 2 3 4 5   
 1 2 3 4 5   
TYÖYHTEISÖOSAAMINEN 
Yhteistyötaidot. 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Suullinen viestintä ja 
esiintymistaito. 
 
 
1 2 3 4 5   
Edistän osastojen välistä 
tiedonkulkua. 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Organisointikyky ja 
ajanhallinta. 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Ymmärrän työni merkityksen 
palvelukokonaisuudelle. 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Perehdyttäminen ja työhön 
opastaminen. 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Näytän esimerkkiä omalla 
tekemiselläni. 
 
1 2 3 4 5   
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Kunnioitan kollegani 
osaamista. 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Asiakaspalveluasenne. 
 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Asiakaspalvelupauksen 
toteuttaminen. 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Kykenen ja haluan omaksua 
uusia asioita 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Kykenen ja haluan omaksua 
uusia asioita myös muilta 
osastoilta. 
 
 
1 2 3 4 5   
Osaan jakaa osaamistani. 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Haluan jakaa osaamistani. 
 
 
 
1 2 3 4 5   
Tiedostan hiljaisen  
osaamiseni. 
 
 
1 2 3 4 5   
ERITYISOSAAMISENI JOITA EI TÄSSÄ KYSELLYSSÄ MAINITTU TAI ASIAT JOITA HALUAT 
TYÖSSÄSI OPPIA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
